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In deze scriptie wordt het Revised accounting change model (2002) van Kasurinen (2002) 
behandeld. De centrale vraag in deze scriptie (zie paragraaf 1.6.1) luidt: Wat kan over het Revised 
accounting change model van Kasurinen (2002) worden gesteld, indien dit model  toegepast wordt 
op het proces van de veranderingen in de control in de relatie tussen de overheid en het 
Nederlandse agrarisch MBO onderwijs vanaf de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage tot 
heden (1990 tot 2010).  
 
 
Als eerste is gekeken naar het Revised accounting change model (Kasurinen (2002); 2002) en wat 
hierover in de literatuur is vermeld. 
 
 























Fig. 2 Revised accounting change model (Kasurinen (2002); 2002) 
 
 
Vanuit het literatuuronderzoek is aangetoond dat het model gebruikt kan worden om de control 
change, tussen de overheid en het agrarisch MBO onderwijs in de periode 1990 en 2010, in beeld 
te brengen. Hetgeen nog niet wil zeggen dat dit model altijd bruikbaar is om een control change 
traject in beeld te brengen. Wel zijn er enkele kanttekeningen gemaakt bij het model. Zo is er 
vanuit het onderzoek van zowel Cutler en Waine (2004) als Bracci (2008) aangetoond dat de factor 
leaders verdeeld zou moeten worden. Hoewel de invloed van de politiek en de ambtenaren als 
leader gekwalificeerd kunnen worden, is deze dusdanig groot geweest dat het beter zou zijn om 
deze separaat te benoemen. In het Revised accounting change model van Kasurinen (2002) staan 
de stimulerende factoren (motivators, facilitators en catalysts) boven de overige (momentum en 
leaders). Echter vanuit beide kan een control change traject beginnen. Om die reden is het, naar 
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Dit onderzoek heeft echter geen definitieve conclusies omtrent model opgeleverd omdat er 
daarvoor veel te weinig onderzoeken geweest zijn. In paragraaf 5.2 (aanbevelingen 
vervolgonderzoek) staat daarom dat er bij meerdere type ondernemingen een control change 
traject onderzocht moet worden in het licht van het Revised accounting change model van 
Kasurinen (2002). 
 
Voorts heeft dit onderzoek vragen voor vervolgonderzoek opgeleverd. De belangrijkste hiervan is 
de vraag of of het Revised accounting change model uitsluitend werkt in de onderzochte casussen 






















































Als gevolg van een terugtredende overheid, zijn in een aantal sectoren organisaties 
verzelfstandigd. Hierbij kan met name gedacht worden aan instellingen in de zorg en onderwijs. 
Deze organisaties hebben meer zelfstandigheid gekregen maar (daardoor) ook meer 
verantwoordelijkheid. Mede hierdoor zijn ook de subsidie- en verantwoordingsbepalingen 
aangepast. Specifiek bij het onderwijs is de Normatieve Rijksbijdrage (Wet Educatie en 
Beroepsonderwijs (WEB); laatstelijk gewijzigd in het uitvoeringsbesluit WEB op 24 juli 2009) 
ingevoerd. Dit houdt in dat de onderwijsinstellingen een bedrag per leerling ontvangen en dat zij 
zelf moeten beslissen hoe dit besteed wordt (binnen zekere grenzen). Hiervoor werden (binnen 
bepaalde kaders) alle uitgaven vergoed. Voor de overheid heeft deze verandering als voordeel dat 
zij tevoren weet hoeveel men aan de onderwijsinstellingen moet betalen (en dus geen 
onaangename verrassingen achteraf kan krijgen).  Voor de onderwijsinstellingen heeft dit 
zelfstandigheid als voordeel. Mijn onderzoek heeft een gedetailleerde procesbeschrijving 
opgeleverd en is samengevat weergegeven  in paragraaf 4.2. Een uitgebreide beschrijving is 
opgenomen als bijlage B. Uit het feit dat de onderwijsinstellingen vanaf het moment van 
invoering van de Normatieve Rijksbijdrage zowel kengetallen als een financieel verslag moeten 
indienen bij het Ministerie (voor het agrarisch onderwijs LNV; voor het overig onderwijs OC&W,  
vanaf 2010 voor allen bij OC&W) mag geconcludeerd worden dat zij minimaal op jaarbasis al een 
vorm van een Balanced score card gehad hebben. 
 
Hoewel de control change in de gehele onderwijssector (vooralsnog met uitzondering van het lager 
en speciaal onderwijs) heeft plaatsgevonden, is voor dit onderzoek gekozen voor het agrarisch 
MBO onderwijs. De keuze is gebaseerd op een aantal argumenten, te weten: 
1) Keuze ministerie; 
2) Overzichtelijke groep; 
 
De te onderzoeken groep moet voldoende groot zijn, zodat er sprake is van een representatieve 
groep. Ook moet de groep overzichtelijk zijn en een gemeenschappelijke noemer hebben. Op grond 
hiervan ben ik uitgekomen bij het agrarisch MBO onderwijs. 
 
In paragraaf 1.6 zal hier nader op ingegaan worden. 
 
Naar het proces van veranderingen in control in het Nederlandse onderwijs is geen 
wetenschappelijk onderzoek verricht. In het buitenland zijn er slechts enkele. De twee die door 
mij gehanteerd zijn, zijn Bracci (2008; Autonomy, responsibility and accountability in the Italian 
education system.) alsmede Cutler en Waine (2004; Performance without pay? Managing 
education budgets under performance related pay: evidence from the first year of PRP).  
 
Het is mijn bedoeling om in deze scriptie alle door mij achterhaalde (op basis van empirisch 
onderzoek) factoren, welke een rol hebben gespeeld in het gehele proces van de veranderingen in 
de control (in de relatie tussen de overheid en het Nederlandse agrarisch MBO onderwijs), te 
benoemen. Omdat dit traject loopt vanaf de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage (1990) tot 














Deze scriptie is alsvolgt opgebouwd: 
 Hoofdstuk 1 is de inleiding op het onderwerp alsmede op verantwoording over de gekozen 
onderzoeksmethode. 
 Hoofdstuk 2 omvat het theoretisch kader en bevat een uitleg van en toelichting op het 
Revised accounting change model.  
 Hoofdstuk 3 is de verantwoording omtrent de onderzoeksopzet, alsmede een uitleg van de 
artikelen van Bracci (2008) en Cutler en Waine (2004). 
 Hoofdstuk 4 omvat het onderzoeksverslag.  
 Hoofdstuk 5 omvat de conclusies en aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
In de bijlagen is opgenomen: 
 Overzicht met gebruikte literatuur. 
 Situatiebeschrijving MBO-onderwijs. 
 Interview vragenlijst. 
 Overzicht met factoren. 
 Overzicht met definities. 
 
 
In de hoofdstukken 2 en 3 worden het theoretisch kader alsmede de onderzoeksopzet, zoals dat in 
hoofdstuk 1 is geïntroduceerd, nader uitgewerkt. In hoofdstuk 4 treft u een verslag van het 
onderzoek aan, in hoofdstuk 5 omvat de verkregen inzichten in een proces van veranderingen in 
control alsmede aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
Op de diverse plaatsen in de tekst wordt verwezen naar één van de bijlagen, in de tekst zal de 






In de voorgaande paragrafen is al gesproken omtrent control change, in het verloop van deze 
scriptie zal dat nog veelvuldig voorkomen. Om die reden is het goed om dit begrip te definiëren. 
In het kader van deze scriptie wordt onder control beheersing verstaan. Dit geldt zowel voor de 
overheid in financiële als onderwijskundige zin op de onderwijsinstellingen, als de 
onderwijsinstellingen intern (ook hier de financiële en onderwijskundige). Change betekent 
uiteraard veranderingen. Control change betekent derhalve veranderingen in de beheersing, 
Specifiek voor dit onderzoek is dit de veranderingen in de beheersing van de overheid op de 






In deze paragraaf zal toegelicht waarom voor het Revised accounting change model is gekozen, in 
de paragraaf 2.2 zal het model uitgebreid worden toegelicht. 
 
In zijn algemeenheid geldt dat indien er vergelijkingen (ongeacht het vakgebied) getrokken 
worden, ervoor gezorgd dient te worden dat de te vergelijken onderwerpen een identieke 
grondslag hebben. Dit omdat anders het risico aanwezig is dat verkeerde conclusies getrokken 
worden. Bij het vergelijken van meerdere control change trajecten door verschillende 
onderzoekers is het wenselijk deze trajecten in een model te plaatsen waardoor de grondslag van 
de trajecten identiek is en de invloed van de onderzoekers gering is.  Hierdoor worden de 
vergelijkingen zuiverder en de resultaten juister.  
 
Om die reden is dit onderzoek begonnen met het zoeken naar een model om verschillende control 
change trajecten te kunnen vergelijken. 
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Volgens Wray en Fellenz (“ Communications  change - Changing communication ? Towards a 
model of communication in planned organizational change, 2007) is communicatie essentieel  voor 
het slagen van een control change traject. Om het belang hiervan aan te geven citeren zij 
Pettigrew op blz 3 van hun artikel. Pettigrew heeft in 1997 gesteld dat “The past is alive in the 
present and may shape the emerging future.”  Wray en Fellenz hangen alle gebeurtenissen van 
een change traject op aan de communicatie, en gaan zelfs zover dat dat zij een model ontwikkeld 
hebben die (onder bepaalde voorwaarden) ook de uitkomsten van een change traject kan gaan 
voorspellen. Naar mijn mening is communicatie wel een zeer belangrijke factor maar niet de 
enigste.  
 
Ook Zhou, Zou, Zhang en Wang (“Nonparametric Contol chart Base don Change-Point Model”)  
geven in hun artikel een model gebaseerd op wiskundige vergelijkingen. In tegenstelling tot Wray 
en Fellenz (2007) gaan zij niet alleen in op de communicatie maar pakken zij meerdere 
onderdelen. Voor beiden geldt echter dat de invloed van de onderzoeker (op de waarde 
toekenning) aanwezig is en dat deze modellen daardoor minder geschikt zijn om verschillende 
control change trajecten te vergelijken. 
 
Schwarze, Wüllenweber en Hackethal gaan in hun artikel (Drivers of and barriers to 
management accounting change”; 2007) in op de bevorderende en belemmerende factoren van een 
control change traject. Zij stellen dat beide een rol spelen tijdens een control change traject. Zij 
maken er echter (nog) geen model van. 
 
Kasurinen verdeelt de factoren in zijn artikel “Exploring management control change: the case of 
balanced scorecard implementation”, 2002, in drie groepen, te weten bevorderend, belemmerend 
en overig (neutraal). Vervolgens plaatst hij deze groepen in een model. Aangezien Kasurinen 
(2002) de factoren niet alleen in meer groepen (2 om 3) verdeelt, maar eveneens de factoren in een 
model plaatst gaat Kasurinen (2002) verder dan Schwarze, Wüllenweber en Hackethal.  
 
 
Aan het Revised accounting change model van Kasurinen (2002) ligt het  accounting change 
model van Cobb et al (1995) ten grondslag. Op zijn beurt is het accounting change model van 
Cobb et al een vervolgstudie op het onderzoek van Innes en Mitchell (1990).   
Innes en Mitchell (1990) hebben in hun onderzoek vastgesteld dat  de factoren die een rol spelen 
in een traject van veranderingen in control, op basis van timing en invloed, in drie groepen zijn te 
verdelen. Deze drie zijn Motivators, Catalyst en Facilitators. Cobb et al (1995) zijn verder gegaan 
op dit traject en hebben nog drie factoren toegevoegd, deze drie zijn Momentum, Leaders en 
Barriers.  Kasurinen (2002) op zijn beurt heeft de barriers verdeeld in Confusers, Frustrators en 
Delayers. 
De Motivators, Catalyst en Facilitators zijn factoren welke noodzakelijk zijn voor een control 
change traject, deze dienen derhalve aanwezig te zijn. Momentum en Leaders werken ook 
bevorderend op het control change traject maar hoeven niet per definitie aanwezig te zijn. 
Tesamen vormen deze factoren de “Potential for change”. Of het tot een change komt hangt af van 
de vraag of de hindernissen (“barriers”) overwonnen kunnen worden. 
 
 
Kasurinen (2002) heeft zijn uitkomsten uitsluitend getoetst bij de introductie van de balanced 
score card bij een divisie van een Finse multinational en heeft daarom in de laatste regel van zijn 
onderzoek gevraagd om aanvullend onderzoek. Ten einde een gefundeerd oordeel te kunnen 
vellen over het revised accounting change model zijn er vele onderzoeken noodzakelijk, deze 
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Wray en Fellenz (2007) hebben een voorspellend model ontwikkeld waarin de communicatie 
centraal staat. Karurinen daarentegen heeft geen voorspellend model ontwikkeld maar heeft de 
aspecten welke een rol kunnen spelen in groepen geclassificeerd. Communicatie is één van deze 
aspecten. Op grond daarvan is door mij verwacht dat ik de te onderzoeken control change 
trajecten eerder in het model van Kasurinen (2002) kan plaatsen dan in het model van Wray en 
Fellenz.    
 
Evenals het model van Kasurinen (2002) verdeelt het model van Zhou, Zou, Zhang en Wang de 
aspecten welke een rol spelen in groepen. Bij het model van Zhou, Zou, Zhang en Wang speelt de 
rol van de onderzoeker een grotere rol dan bij het model van Kasurinen (2002). Omdat Kasurinen 
(2002) om aanvullende onderzoeken heeft gevraagd, en dit onderzoek daar slechts een klein 
onderdeel van kan zijn, dient de invloed van de verschillende onderzoekers zo beperkt mogelijk te 
zijn. Op grond hiervan van is daaruit geconcludeerd dat voor dit onderzoek beter het model van 
Kasurinen (2002) dan het model van Zhou, Zou, Zhang en Wang gebruikt kan worden. 
 
Zoals in de voorgaande alinea’s is aangetoond heeft het model van Kasurinen (2002), in 
vergelijking met de modellen van Zhou, Zou, Zhang en Wang en Wray en Fellenz (2007), 
duidelijke en significante  voordelen. Wel dient de onderzoeker zich tijdens het onderzoek ervan 
bewust te zijn dat het model maar eenmalig is getoetst in een control change traject en wel 
tijdens de introductie van een balanced score card. Ook in deze casestudie zal slechts één control 
change traject onderzocht worden. Om die reden gelden voor deze casestudie dezelfde 
beperkingen als voor de casestudie van Kasurinen (2002). 
 
In theorie bestaat de mogelijkheid dat er randvoorwaarden zijn aan het gebruik van het Revised 
accounting change model. Omdat het model is getoetst bij de introductie van de balanced score 
card, is dit één van de mogelijke randvoorwaarden. In paragraaf 2.1 (mogelijke obstakels) zal 
onderzocht worden of de balancedscore card een obstakel is of niet. In paragraaf 5.2 
(aanbevelingen vervolgonderzoek) zal aanbevolen worden om te onderzoeken of er 
randvoorwaarden zijn aan het model en zo ja welke.  
 






In de vooorgaande paragraaf is toegelicht waarom voor het revised accounting change model is 
gekozen, in deze alinea zal worden toegelicht waarom voor het agrarisch MBO onderwijs is 
gekozen. 
 
Kasurinen (2002) heeft zijn onderzoek gehouden bij een divisie van een Finse multinational. Hij 
heeft als laatste regel van zijn onderzoek gesteld dat “The model could also be tested, and possibly 
further developed, by exposing it to other types of change projects”. Teneinde het model van 
Kasurinen (2002) verder te kunnen ontwikkelen is het goed om in een andere omgeving het model 
te onderzoeken, om daarmee zijn model verder te kunnen valideren en/of door te ontwikkelen. 
 
Gekeken naar de ontvangsten en verantwoording is er een indeling van organisaties te maken, 
namelijk publieke en private organisaties. Publieke organisaties zijn overheidsorganisaties die 
onder toezicht staan van, en middelen ontvangen van, de overheid. Private hebben geen band met 
de overheid.  In de laatste jaren is er een derde stroming bijgekomen. Namelijk private 
organisaties die voorheen publiek waren en nog steeds afhankelijk zijn van de door de overheid 
beschikbaar gestelde middelen. Voorbeelden hiervan zijn onderwijs en zorg. Indien het model in 
meerdere organisaties wordt getoetst dienen deze organisaties evenredig over deze groepen te zijn 
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Bij mijn weten is er nog geen wetenschappelijk onderzoek geweest naar de control change als 
gevolg van de privatisering van (voorheen) overheidsdiensten. Naar verwachting is deze er wel. 
Twee sectoren waar deze privatisering een grote rol heeft gespeeld zijn onderwijs en zorg. In dit 
onderzoek is voor onderwijs gekozen vanwege het maatschappelijk belang van goed onderwijs.  
Hiermee wordt geenszins beweerd dat zorg onbelangrijk is, maar voor de toekomst (ook in de 
zorg) zijn goed opgeleide medewerkers belangrijk 
 
Hoewel de control change in de gehele onderwijssector (vooralsnog met uitzondering van het lager 
en speciaal onderwijs) heeft plaatsgevonden, is in dit onderzoek gekozen voor het agrarisch MBO 
onderwijs. De keuze is gebaseerd op een aantal argumenten, te weten: 
1) Keuze ministerie; 
2) Overzichtelijke groep; 
 
Ad 1 keuze Ministerie. 
Momenteel zijn er twee ministeries betrokken bij het onderwijs (Onderwijs, Cultuur en 
Wetenschappen (OC&W) alsmede Landbouw, Natuurbeheer en Voedselkwaliteit (LNV)). Het 
ministerie van LNV behelst uitsluitend het agrarisch onderwijs, OC&W daarentegen omvat het 
overige onderwijs. Bij LNV zijn enkele ambtenaren betrokken en overzien het gehele scala. Bij 




Ad 2 Overzichtelijke groep 
In eerste instantie wilde de onderzoeker het gehele onderwijsspectrum onderzoeken, dit is echter 
een veel te grote groep met veel onderlinge verschillen. Om die reden is het beperkt tot het MBO 
onderwijs, echter ook dat is een (te) grote groep. Binnen het MBO onderwijs is het agrarisch MBO 
onderwijs een aparte groep omdat ze door een ander ministerie worden behandeld. 
 
Het is de verwachting van de onderzoeker dat het control change traject bij alle 
onderwijsinstellingen ongeveer identiek is verlopen. Om die reden zal de onderzoeker de 
agrarische MBO onderwijsinstellingen als één geheel beschouwen, tenzij uit het onderzoek blijkt 
dat er veel significante verschillen zijn tussen de onderzochte onderwijsinstellingen. Hierdoor is 
er één control change traject te onderzoeken namelijk die tussen het ministerie en de 
gezamenlijke onderwijsinstellingen. 
 
Indien het control change traject per onderwijsinstelling onderzocht zou worden dan impliceert 
dit dat er binnen iedere onderwijsinstelling meerdere mensen aanwezig moeten zijn die het 
gehele traject hebben meegemaakt. De kans daarop is door de onderzoeker laag ingeschat.  
 
 
Het agrarisch MBO onderwijs omvat 12 onderwijsinstellingen, er zijn 3 HBO instellingen en één 
universitaire. Ter vergelijking, er zijn ca 65 overige MBO instellingen in het land en ca 20 HBO 
en universitaire instellingen. 
 
Doordat Kasurinen (2002) zijn model al getoetst heeft in een private onderneming, is nu een 
organisatie gezocht in de publieke sector danwel in de voorheen publieke nu private sector. Het is 
mijn verwachting dat organisaties uit de voorheen publieke nu private sector, vanwege de 
privatisering, recentelijk een control change traject hebben doorlopen. Juist omdat in het MBO 
onderwijs vanaf 1990 een control change (zie bijlage B) heeft plaatsgevonden is daarvoor gekozen. 
Het agrarisch onderwijs valt onder een ander ministerie (namelijk LNV) dan het overige 
onderwijs (die valt onder OC&W). Hierdoor omvat het agrarisch onderwijs aanzienlijk minder 
onderwijsinstellingen en is daardoor beter in beeld te brengen. Om die reden is voor het agrarisch 
MBO onderwijs gekozen.  
 
In dit onderzoek zullen de onderwijsinstellingen als één geheel worden beschouwd omdat de 
regelgeving ook gaat over alle onderwijsinstellingen. Het is vanzelfsprekend wel interessant om 
te bezien of er verschillen zijn tussen de diverse onderwijsinstellingen, om die reden zal er daar 
wel specifiek naar gevraagd worden tijdens de interviews. 
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In paragraaf 1.1 (introductie in het onderwerp) is al in het kort een situatieschets beschreven. Dit 
heeft geleid tot de centrale vraag welke in paragraaf 1.6.1 zal worden geformuleerd. Met behulp 
van de deelvragen zal deze centrale vraag worden beantwoord. De deelvragen zullen in paragraaf 
1.6.2 worden gesteld en toegelicht.  
 
Zoals in paragraaf 1.4 is betoogd is het de verwachting dat het model van Kasurinen (2002) het 
meest geschikt is om control change trajecten in beeld te brengen. Echter het model is pas in een 
enkele casestudie onderzocht en daarom nog zeker niet algemeen valide. Om die reden wordt in 
dit onderzoek getracht inzichten toe te voegen aan het model van Kasurinen (2002). Wel ben ik 
me bewust van het feit dat ook dit een enkelvoudige casestudie is en dat er daarom nog geen 
definitieve conclusies over het model getrokken kunnen worden. Onder ander vanwege de 





De centrale vraag luidt: Welke kennis kan aan het Revised accounting change model van 
Kasurinen (2002) worden toegevoegd, indien dit model  toegepast wordt op het proces van de 
veranderingen in de control in de relatie tussen de overheid en het Nederlandse agrarisch MBO 
onderwijs vanaf de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage tot heden (1990 tot 2010).  
 
1.6.2 Deelvragen 
De centrale vraag zal worden beantwoord middels antwoorden op de onderstaande subvragen. 
Deze subvragen zijn onderverdeeld in vragen op de theoretische achtergrond van met name het 
Revised accounting change model van Kasurinen (2002). Alsmede vragen gericht op de control 
change in het agrarisch MBO onderwijs sinds de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage. Tot 
slot zijn er nog subvragen gericht op het verkrijgen van inzicht in het Revised accounting change 
model van Kasurinen (2002), indien dit model  toegepast wordt op het proces van control change 
in de relatie tussen de overheid en het Nederlandse agrarisch MBO onderwijs vanaf de invoering 
van de Normatieve Rijksbijdrage (1990) tot het onderzoek (2010). 
 
Subvragen gericht op de theoretische achtergrond 
1) Waar staat het Revised accounting change model in de literatuur en wat is de theorie van 




Subvragen gericht op de theorie (onderwijsachtergrond) 
2) Welke factoren (in termen van Kasurinen (2002)) hebben een rol gespeeld in het traject 
van de control change volgens het rapport van Cutler “Performance without pay? 
Managing education budgets under performance related pay: evidence from the first year 
of PRP. (uit 2004)”? 
3) Welke factoren (in termen van Kasurinen (2002)) hebben een rol gespeeld in het traject 
van de control change volgens het rapport van Bracci “Autonomy, responsibility and 
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Subvragen gericht op de het agrarisch MBO onderwijs: 
4) Hoe was de financiering voor en na de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage? 
5) Hoe was de organisatie van de onderwijsinstellingen voor en na de invoering van de 
Normatieve Rijksbijdrage? 
6) Wordt er binnen de onderwijsinstellingen gerapporteerd met behulp van de Balanced 
score card, of  wordt de Balanced score card uitsluitend op jaarbasis gehanteerd? Indien 
de Balanced score card niet wordt gebruikt wordt er gestuurd op niet financiële 
kengetallen? Zijn deze kengetallen identiek aan de door de overheid verlangde 
kengetallen? 
7) Zijn er regionale verschillen in het Nederlands  Agrarisch MBO onderwijs? 
 
Toelichting vraag 6: 
Het model van Kasurinen (2002) is gebaseerd op de introductie van een balanced score card. 
Indien bij één of meerdere onderwijsinstellingen de balanced score card niet is ingevoerd bestaat 
de mogelijkheid dat het model van Kasurinen (2002) niet toepasbaar is op dit traject van control 
change 
 
Toelichting vraag 7: 
Volgens een Bulgaars (Bogetic Z., Chattophadyay s., 1995, “Efficiency in Bulgaria’s Educations A  
non-parametric study.”) onderzoek zijn er regionale verschillen te ontdekken in de prestaties van 
het onderwijs. Hoewel ik niet verwacht die in Nederland aan te treffen, zal ik het wel in mijn 





































Het doel van deze scriptie is te bekijken wat over het Revised accounting change model van 
Kasurinen (2002) gesteld kan worden indien dit model wordt toegepast op de control change 
tussen de overheid en het agrarisch MBO onderwijs tussen 1990 en 2010. Dit omdat Kasurinen in 
zijn onderzoek uit 2002 verzoekt om meer casestudies omtrent dit model.  
 
Kasurinen (2002) heeft zijn onderzoek gebaseerd op het accounting change model van Cobb et al 
(1995). Vervolgens heeft hij zijn onderzoek slechts bij één onderneming uitgevoerd. Er is derhalve 
(op dit moment) geen situatie vastgesteld waarin het model niet geldt, echter als het model in een 
enkele situatie werkt wil dit nog niet zeggen dat het altijd werkt. 
 
Aangezien niet vastgesteld is dat het Revised accounting change model toepasbaar zal zijn, is het 
goed om eerst te kijken naar de opbouw van het model en de (mogelijke) obstakels gedurende het 
onderzoek. In dit hoofdstuk zal (vanuit de theorie) gekeken worden naar de wetenschappelijke 
artikelen welke ten grondslag hebben gelegen aan het Revised accounting change model van 
Kasurinen (2002), maar ook waar in dit onderzoek tegen aan gelopen kan worden. 
 
In paragraaf 2.1 worden de (mogelijke) problemen waar ik tijdens mijn onderzoek  mee te maken 
kan krijgen vermeld. Vanaf paragraaf 2.2 zal het model van Kasurinen (2002) aan de hand van de 
deelvragen verklaard worden.   
 
De deelvraag, zoals genoemd in paragraaf 1.6.2, welke leidt tot inzicht in het model van 
Kasurinen (2002) zijn: 
1) Waar staat het Revised accounting change model in de literatuur en wat is de theorie van 
het model? 
 
Deze deelvraag zal in dit hoofdstuk beantwoord worden. Hierdoor zal duidelijk zijn hoe 
Kasurinen tot zijn Revised accounting change model is gekomen alsmede de bedoeling van dit 
model. Daarna zullen enkele artikelen tegen het model aangehouden worden, ten einde kritisch 
naar het model te kunnen kijken.  
 
De laatste paragraaf zal zowel de voorgaande paragrafen samenvatten alsmede tekst bevatten 




Aangezien nog niet is vastgesteld dat het Revised accounting change model van Kasurinen 
gebruikt kan worden, om de control change, tussen de overheid en het agrarisch MBO onderwijs 
in de periode 1990 en 2010 in beeld te brengen, zal als eerste onderzocht moeten worden wat de 
mogelijke obstakels kunnen zijn.  
 
Onder obstakels wordt in dit verband verstaan alle mogelijke effecten waardoor het Revised 
accounting change model niet te gebruiken is. 
 
Om die reden zijn de mogelijke obstakels benoemd in deze paragraaf, alsmede zijn deze verdeeld 
in obstakels vanuit het agrarisch onderwijs en de theorie.  
 
Vanuit het agrarisch onderwijs 
Het model van Kasurinen (2002) is getoetst met de invoering van de Balanced score card, om die 
reden is de balanced scorecard een belangrijke factor die een mogelijke obstakel kan vormen, 
maar zeker niet de enigste. Eenvoudigheidshalve wordt verondersteld dat de balanced score card 
het enigste probleem zal zijn.  
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Deze veronderstelling is gebaseerd op het feit dat het onderzoek van Kasurinen (2002) draaide om 
de introductie van de balanced score card. Waardoor er eigenlijk op twee plaatsen een obstakel 
kan ontstaan te weten vanuit de balanced score card resp vanuit de organisatie. Doordat het 
model is ontwikkeld vanuit verschillende onderzoeken mag verondersteld worden dat het in ieder 
geval bij een aantal organisaties bruikbaar is geweest. Hierdoor blijft de balanced score card over 
als mogelijk significant obstakel. 
 
Indien het onderzochte traject niet geplaatst kan worden in het model van Kasurinen (2002) zal 
verder gezocht gaan worden naar de mogelijke oorzaken en dieper op de redenen hiervan worden 
ingegaan. 
 
Door het gebruik van de Balanced score card ontstaan er een tweetal vragen: 
1. Welke typen van de Balanced score card bestaan er? 
2. Is bij het agrarisch MBO onderwijs de Balanced score card ingevoerd? 
 
Volgens Speckbacher et al (2003) bestaan er drie typen van Balanced score cards; te weten: 
1. Een multi dimensionale rapportage teneinde zowel financiële als niet financiële 
strategische kengetallen te rapporteren. 
2. Identiek aan type 1 echter met een beschrijving van de strategie als een oorzaak-gevolg 
relatie. 
3. Identiek aan type 2 echter nu is ook de strategie verwerkt in de te bereiken doelstellingen, 
actieplannen en resultaten. Voorts zijn (delen van) resultaten gekoppeld aan beloningen. 
 
Speckbacher et al (2003) komen tot deze indeling door aan te geven dat het concept dynamisch is, 
zo geven zij zelf aan dat Norton en Kaplan (de ontwikkelaars van de Balanced score card) zelf het 
model hebben uitgebreid. Daarnaast voeren zij empirisch onderzoek in Duitstalige landen aan 
waaruit blijkt dat organisaties die met een type 1 Balanced score card zijn begonnen, deze 
Balanced score card regelmatig doorontwikkeld is.  
Één van de onderzoeksresultaten van Speckbacher et al (2003) is dat organisaties met een type 3 
Balanced score card tevredener zijn met de Balanced score card benadering dan organisaties die 
(nog) niet werken met een type 3 Balanced score card. Volgens Speckbacher et al (2003) is het dan 
ook aannemelijk dat acceptie afhankelijk is van het type waarmee gewerkt word. 
 
 
Hoewel de balanced score card bij het agrarisch MBO onderwijs niet per definitie hoeft te zijn 
ingevoerd, moet er vanaf het moment van invoering (1990) van de Normatieve Rijksbijdrage (de 
onderzoeksperiode), wel over verschillende onderwerpen gerapporteerd worden (zie bijlage b). ( 
Het agrarisch MBO onderwijs moet een aantal kengetallen aan het ministerie aanleveren 
alsmede een financieel jaarverslag. Dit hoeft tot vorig jaar (2009) nog niet per definitie in één en 
hetzelfde document te zijn. Ook hoeft het niet per definitie intern gebruikt te worden. Met ingang 
van 2010 (jaarrekening 2009) is een geintegreerd jaardocument verplicht voor alle agrarische 
MBO onderwijsinstellingen. 
 
Het geïntegreerd jaardocument is een voorbeeld van een type 2 (in termen van (Speckbacher 
(2003)) Balanced Scored Card. In dit document dient te zijn opgenomen: 
- Financieel verslag (jaarrekening) 
- Diverse kengetallen (dienden op het moment van onderzoek nog vastgesteld te worden) 
- Toelichting (jaarverslag) hierin moet minimaal zijn opgenomen: 
o Vergelijking met begroting 
o Vergelijking met meerjarenraming 
o Strategische doelen en verwachte uitkomsten komende jaren 
 
 
Aangezien alle onderwijsinstellingen meerdere onderwerpen dienden te rapporteren gedurende 
de onderzoeksperiode kan derhalve gesteld worden dat alle ingrediënten voor minimaal een type 
1 (in termen van Speckbacher et al) Balanced score card aanwezig moeten zijn geweest gedurende 
de onderzoeksperiode. Vanaf dit jaar (jaarrekening 2009) is een balanced score card type 2 
verplicht. 
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Uiteraard is het mogelijk dat enkele onderwijsinstellingen eerder dan andere 
onderwijsinstellingen op een type 2 Balanced score card zijn overgegaan. Hierdoor kunnen 
verschillen in het control change traject zijn ontstaan. Uit dit onderzoek zal blijken of er 
verschillen in het moment van invoering van een type 2 Balanced score card zijn geweest en, als 
deze er zijn geweest, wat het effect hiervan op het proces van control change is geweest. 
 
Op grond daarvan mag verwacht worden dat de balnaced score card geen obstakel zal zijn in dit 








Vanuit de theorie 
Het model van Kasurinen (2002) gaat uit van de invoering van de Balanced score card, om die 
reden is de balanced scorecard een belangrijke factor die een mogelijke obstakel kan vormen, 
maar zeker niet de enigste. Eenvoudigheidshalve wordt verondersteld dat de balanced score card 
het enigste probleem zal zijn. De motivatie is identiek aan de motivatie bij het agrarisch 
onderwijs.  Indien het onderzochte traject niet geplaatst kan worden in het model van Kasurinen 
(2002) zal verder gezocht gaan worden naar de mogelijke oorzaken en dieper op de redenen 
hiervan worden ingegaan. 
 
 
Voordat met het onderzoek wordt begonnen, dient de onderzoeker zich te beseffen welke 
potentiële redenen er kunnen voorkomen om aspecten, welke een rol hebben gespeeld in een 
control change traject, niet te kunnen kwalificeren in één van de factoren uit het model van 
Kasurinen (2002). Deze redenen worden verderop in deze paragraaf benoemd. Indien tijdens dit 
onderzoekontdekt wordt dat het proces niet te duiden is in termen van Kasurinen (2002) zal dit 
onderzoek zich gaan toespitsen op de reden waarom het niet te duiden is. Indien dit onderzoek 
wel kan geduid kan worden dan ontstaan er vragen voor een vervolgonderzoek, te weten: 
 Is het model van Kasurinen (2002) uitsluitend toepasbaar op de invoering van een 
Balanced score card of is het breder toepasbaar?  
 Aan welke criteria moet een control change traject voldoen wil het Revised accounting 
change model van Kasurinen (2002) toepasbaar zijn? 
 
Voor beiden geldt dat het deelvragen zijn op de hoofdvraag: “zijn er randvoorwaarden aan het 





De potentiële redenen om het onderzochte control change traject niet te kunnen duiden in het 
Revised accounting change model van Kasurinen (2002) blijken onder andere uit:   
1. Voordat er met een control change traject wordt begonnen, dient de strategie in een helder 
en consistent plan te zijn uitgewerkt (Mintzberg, 1987). Voor de introductie van de 
Balanced score card (de case studie van Kasurinen (2002)) kan dat bijvoorbeeld door de 11 
geboden zoals gepresenteerd door Mc Cunn in 1998, of door de 10 bouwstenen van Kaplan 
en Norton (1996), te volgen.  
 
2. Gedurende het control change project trachten medewerkers uiteindelijk het beste voor de 
organisatie te bereiken (vanuit hun perspectief bezien) (Burns en Vaivio, 2001). Echter 
het perspectief van de medewerkers kan per medewerker verschillend zijn, om die reden 
kan de werkelijkheid anders overkomen. Zo komt planning en control gedurende dit 
traject  onsystematisch over en onverwacht opkomende strategiën spelen een belangrijke 
rol in de dagelijkse praktijk (Mintzberg, 1987). Zelfs management control systemen 
worden niet uitsluitend gebruikt voor uitvoering van de (nieuwe) strategie, maar ook voor 
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het formuleren van de strategie (Simons, 1990). Indien de focus wordt gelegd op de 
actuele control change onstaan meer tegenstellingen, als voorbeeld hievan kan genoemd 
worden dat niet het goed leiden van een control change garantie is voor het slagen van de 
control change (Malmi, 1997 alsmede Anderson en Young, 1999).  
 
In dit onderzoek wordt onderzocht wat over het Revised accounting change model van Kasurinen 
(2002) kan worden gesteld, indien dit model wordt toegepast op het traject van control change in 
het agrarisch onderwijs. Indien het onderzochte traject niet te duiden is in het model van 
Kasurinen (2002) kunnen bovenstaande redenen hiervoor gelden. In het (onverwachte) geval dat 
het onderzochte traject niet geplaatst kan worden in het model van Kasurinen (2002), wordt met 
behulp van bovenstaande literatuur verder gezocht naar de mogelijke oorzaken. In het geval dat 
het wel geplaatst kan worden in het Revised accounting change model van Kasurinen (2002) 
ontstaan de eerder genoemde volgende vragen voor een vervolgonderzoek; te weten:  
 Is het model van Kasurinen (2002) uitsluitend toepasbaar op de invoering van een 
Balanced score card of is het breder toepasbaar? 
 Aan welke criteria moet een control change traject voldoen wil het Revised accounting 
change model van Kasurinen (2002) toepasbaar zijn? 
Voor beiden geldt dat het deelvragen zijn op de hoofdvraag: “zijn er randvoorwaarden aan het 
gebruik van het Revised accounting change model van Kasurinen (2002) verbonden en zo ja 
welke?”. In paragraaf 5.2 (aanbevelingen vervolgonderzoek) zal deze hoofdvraag en de beide 






































Kasurinen (2002) heeft onderzocht welke factoren een rol (kunnen) spelen tijdens een proces van 
management accounting change. Specifiek is hij ingegaan op de stimulerende-, belemmerende  en 
overige factoren, welke een rol (kunnen) spelen bij de introductie van de Balanced score card.  
 
 
Aan het Revised accounting change model van Kasurinen (2002) ligt het  accounting change 
model van Cobb et al (1995) ten grondslag. Op zijn beurt is het accounting change model van 
Cobb et al een vervolgstudie op het onderzoek van Innes en Mitchell (1990).   
Hoewel in deze scriptie het Revised accounting change model gebruikt word, is voor een goed 
begrip van dit model een toelichting vanuit beide onderzoeken nodig. Om die reden omvat 
paragraaf 2.2.2.1 het onderzoek van Innes en Mitchell (1990) en paragraaf 2.2.2.2 het onderzoek 




Kasurinen (2002) heeft zijn artikel voortgeborduurd op de theoriën van Cobb et al (1995). 
 
Volgens Cobb et al (1995) is er veel gepubliceerd over management veranderingen, echter over de 
veranderingen in de accounting is niet veel geschreven. Zij citeren Hopwood (1987) die stelt dat 
accounting interventies kunnen leiden tot verstoringen, ontwrichtingen en zelfs vervangingen in 
de organisatie. In een later artikel benadrukt Hopwood (1990) drie factoren waarin accounting 
een rol kan spelen in organisatorische veranderingen. Deze drie zijn: 
 Het zichtbaar maken van bepaalde criteria door deze te rapporteren; 
 Deze criteria zijn ook de realiteit; 
 Accounting ondersteund (hierdoor) economische actie. 
 
De institutionele economie gaat verder dan het functioneren van de marktwerking. Traditionele 
visie op de marktwerking is de visie van Adam Smith van de onzichtbare hand, waardoor 
economische agenten die hun eigenbelang nastreven tegelijkertijd ook het algemene belang 
dienen (R. Knaack en H. Jager, UVA). De Institutionele economie gaat echter verder, zij 
benadrukt dat er machts- en afhankelijkheidsrelaties zijn tussen marktpartijen. Deze relaties 
zorgen ervoor dat er enige vorm van control en regulering noodzakelijk is.  
De allocatie van middelen wordt niet alleen door de markt verzorgd, maar door de gehele 
(economische) structuur. Deze structuur kan en (vaak) zal per land verschillen. De markt is 
derhalve een (uit meerdere bijkomstige instituties opgebouwde) institutie die interactief is met 
andere institutionele complexen uit de maatschappij (R. Knaack en H. Jager, UVA). 
 
 
Kasurinen (2002) probeert met zijn Revised accounting change model het verloop van deze 
structuur in beeld te brengen. Om die reden kan gesteld worden dat het model van Kasurinen 





In de periode voor het onderzoek van Innes en Mitchell (1990) was er nog weinig bekend omtrent 
het proces van control change op het niveau van ondernemingen. Ten einde inzichten te 
verkrijgen on de factoren welke een rol spelen tijdens dit proces hebben Innes en Michel dit in 
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Uit het onderzoek van Innes en Mitchel is volgens gebleken dat de factoren die een rol spelen in 





Motivators beïnvloeden de control change op een algemene manier, voorbeelden hiervan zijn o.a. 
organisatiestructuur, productietechnologie en marktwerking. 
Catalysts zijn direct verbonden met de control change, voorbeelden zijn o.a. het verlies van 
marktaandeel, slechte (financiële) resultaten en het introduceren van een nieuw product. 
Facilitators, zijn nodig voor de control change maar zijn op zichzelf niet voldoende. Voorbeelden 
hiervan zijn: beschikbare software, deskundigheid van personeel, mate van autonomie. 
 
2.2.3.2 Onderzoek Cobb et al (1995) 
Aangezien het onderzoek van Innes en Mitchell beperkt was tot de door hen onderzochte 
(electronica) ondernemingen, hebben Cobb et al een vervolgonderzoek uitgevoerd. Zij hebben dit 
onderzoek uitgevoerd  bij een divisie van een internationale bank gedurende een aantal jaren. 
Hier hebben zij specifiek gekeken naar de ontwikkelingen van en ontwikkelingen in management 
accounting technieken en rapporteringen. Het directe gevolg was dat zij nog een aantal factoren 
hebben toegevoegd aan het proces van de control change.  
 
 





Leaders  benadrukt de rol van het individu in de control change.Momentum is de verwachting tot 
het doorlopend wijzigen van de control. Barriers zijn de factoren die vertragend, hinderend of 
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Fig 1. accounting change model (Cobb et al; 1995) 
 
In feite is dit model een verfijning van het oorspronkelijke model van Innes en Mitchell (1990). Zij 
hadden al gezien dat de motivators, catalysts en facilitators nodig zijn om een control change te 
verkrijgen. Uit het onderzoek van Cobb et al  (1995) is gebleken dat er obstakels (barriers) 
ontstaan die vertragend en/of blokkerend werken op de control change. Het vereist dan vaak de 
inzet van één (of meer) managers (leaders) om de control change goed te begeleiden.  
Voorts hebben zij geconstateerd dat de control permanent aan het veranderen is. Deze 
permanente verandering (momentum) heeft daardoor ook een constante invloed op de control 
change. 
 
In dit model is zichtbaar dat potentieel een control change traject begint met een Motivator en/of 
Catalyst en/of Facilitator. Één (of meer) van deze drie factoren geven de potentie van control 
change. Vervolgens is de factor leader nodig en (eventueel) de factor momentum, om de factor 
barriers (hindernissen) te overwinnen. Vanuit de control change ontstaat de permanente wens tot 
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Kasurinen (2002) is weer verder gegaan op het door Innes en Mitchell (1990) en Cobb et al (1995) 
ingeslagen pad. Hij heeft in eerste instantie in de literatuur gezocht naar de inhoud van de 
barriers. Ten einde de (theoretische) uitkomsten te toetsen heeft hij een onderzoek bij een divisie 
van een Finse multinational verricht. Vervolgens heeft hij de uitkomsten gegroepeerd in het 
Revised accounting change model. 
 
In het accounting change model zijn alle barrières nog samengenomen onder het begrip barriers. 
Kasurinen (2002) heeft deze barriers in de literatuur onderzocht en heeft onder andere de 
volgende gevonden: 
 Argyris & Kaplan (1994): scholingsplannen alsmede financieringsplannen en onvoldoende 
interne overeenstemming 
 Shields (1995): gedrag en organisatie aanpassing 
 Roberts & Silvester (1996): Organisatie structuur 
 Markus & Pfeffer (1983): Organisatie cultuur 
 Scapens & Roberts (1993): het onvoldoende vastleggen van de geldigheid van het nieuwe 
systeem en het niet vinden van een werkbare relatie tussen de control en werkvloer. 
 Strebel (1996): Verschillende inzichten op de control change 
 
Volgens Argyris en Kaplan (1994) zijn er twee processen nodig om een nieuwe werkwijze in een 
organisatie te managen. Een opleidings- en financieringsplan verduidelijkt en versterkt de doelen 
van de gewenste vernieuwing. Bovendien geeft dit extra steun aan handelwijzen die in 
overeenstemming zijn met de voorstellen. Echter het kan ook onverwachte negatieve aspecten 
oproepen. Zo kan administratief personeel aanvullende (control) taken niet willen accepteren en 
als gevolg daarvan zijn zij niet beïnvloedbaar voor de gewenste verandering. Ook kan een control 
change traject laten zien dat eerder genomen beslissingen of ondernomen acties onjuist waren. 
Hetgeen demotiverend werkt voor de betrokken medewerkers. Het tweede proces van Argyris en 
Kaplan (1994) is het creëren van interne overeenstemming. Deze is nodig om defensieve 
houdingen van medewerkers te overwinnen.  
In termen van Kasurinen (2002) is een opleidings- en financieringsplan een catalyst. Dit omdat 
deze plannen op zich nodig zijn, maar zonder goede uitvoering en begeleiding zullen ze geen 
resultaat hebben. 
Indien personeel de aanvullende taken tijdelijk niet wenst te accepteren dan is dat in termen van 
Kasurinen (2002) een delayer, hier is dan weer overredingskracht (leader) voor nodig om het 
personeel zover te krijgen dat deze taken alsnog uitgevoerd gaan worden. Indien het personeel dit 
permanent niet wenst te doen dan is dit in termen van Kasurinen (2002) een frustrator. Teneinde 
het personeel toch zover te krijgen dat de taken worden uitgevoerd, is hier nog meer 
overredingskracht (leader) voor nodig. 
Het geval dat een control change traject laat zien dat een eerder genomen beslissing onjuist was, 
is in termen van Kasurinen (2002) een frustrator. De betrokken manager moet hier toegeven dat 
zijn beslissing toentertijd het beste leek, maar gegeven de nieuwe situatie beter anders had 
gekund. Het gedrag van de betrokken manager valt hier in de classificatie leader. 
Het tweede proces van Argyris en Kaplan (1994) (creëren van interne overeenstemming) kan 
worden geclassificeerd als motivator, dit omdat het weghalen van defensieve houdingen bij 
betrokkenen stimulerend gaat werken voor de gehele organisatie.  
 
 
Het onderzoek van Shields (1995) was gebaseerd op onderzoeksrapporten van anderen, zo 
gebruikt hij een onderzoek van Innes en Mitchell (mail survey uit 1991) onder 187 Britse 
management accountants. Uit dit onderzoek kwam onder andere naar voren dat 52% van de 
respondenten nog niet had overwogen om met ABC (Activity Based Costing) te gaan werken. 
Volgens hem heeft het onderzoek van Cobb et al (1993) aangetoond dat één van de grootste 
problemen bij de invoering van ABC het gebrek aan interne resources (tijd en computers) was. 
Voorts heeft hij 8 case studies van Cooper et al (1992) bestudeerd om er achter te komen wat 
problemen in die gevallen met de implementatie van ABC waren. 
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Het onderzoek van Shields (1995) ondersteunde derhalve de bevingen van Argyris en Kaplan 
(1994). In zijn onderzoek (invoering Activity Based Costing) toonde aan dat succes direct was 
gekoppeld aan het factoren die samenhangen met gedrag en organisatie aanpassingen. 
Voorbeelden hiervan zijn: ondersteuning van (top)management, verbondenheid (ervaren) met 
marktwerking, stand alone versus geïntegreerde software etc. Gedrag kan worden geclassificeerd 
als leader omdat het direct samenhangt met één (of meerdere) perso on/nen. 
Organisatieaanpassingen zijn catalyst omdat ze op zichzelf wel noodzakelijk zijn, maar niet 
zelfstandig de control change kunnen uitvoeren. 
Marktwerking is een motivator omdat men beter wil zijn dan de concullega. 
 
 
Volgens Roberts en Silvester (1996) kunnen de problemen ook gerelateerd zijn aan de 
organisatiestructuur. Zij hebben aangetoond dat de theorie van ABC correct is en dat indien er 
met behulp  van ABC niet in wordt geslaagd om op korte termijn voordelen te behalen het ligt 
aan de organisatie en niet aan de theorie. Hun conclusie is dat om succes te borgen in een 
verandertraject, de betrokken managers, voor dat ze met het verandertraject beginnen, de 
benodige veranderingen moeten analyseren.  
 
Een andere factor de gerelateerd kan worden aan de organisatiestructuur is de 
organisatiecultuur (Markus en Pfeffer 1983). Ook Markus en Pfeffer hebben geen eigen onderzoek 
gehouden, maar hebben data en conclusies uit andere onderzoeken gebruikt. Zoals zij op pagina 
210 van hun artikel verwoorden: ”De data zijn momenteel nog niet dusdanig dat zij een 
comperatieve, kwantitatieve test toestaan. Echter een aantal verzamelde cases, van zowel onszelf 
als van anderen, kunnen gebruikt worden om de argumenten te illustreren.” 
   
 
In het onderzoek van Shields (1995) is gezien dat indien organisatieaanpassingen tijdig mits 
gedaan zijn, dit een catalyst is. In het onderzoek van Roberts en Silvester (1996) is echter 
geconstateerd dat het effect anders is indien het niet tijdig gedaan is. In termen van Kasurinen 
(2002) is het een frustrator indien een aantal personeelsleden de organisatie aanpassingen niet 
zien zitten. Indien het een tijdelijke hindernis is het een delayer. Indien het veroorzaakt wordt 
door “miscommunicatie” is het een confuser. Uit het onderzoek van Roberts en Silvester (1996) 
blijkt dat het in dat onderzoek een frustrator is geweest. 
 
 
Weerstand tegen veranderingen vanuit de organisatiecultuur toont zich niet alleen in tactisch en 
berekende tegenstand maar vooral in ongeïnteresseerdheid en desinteresse (Brooks en Bate, 
1994). Van hieruit geredeneerd kunnen organisaties gezien worden als een bundeling van 
meerdere kleine ondernemingen (Morgan, 1996). In termen van Kasurinen (2002) is de weerstand 
een frustrator.   
Scapens en Roberts (1993) hebben middels interviews het proces van control change bij een 
technische divisie van een Britse multinational in beeld gebracht. Volgens hen wordt de 
weerstand tegen de verandering veroorzaakt door het onvoldoende verankeren van het nieuwe 
systeem en het ontbreken van werkbare communicatie tussen de betrokken afdelingen. De door 
hen gevonden weerstand waren soms ook gebaseerd op angsten (die niet (of niet voldoende) waren 
weggenomen). In termen van Kasurinen (2002) is zowel het gebrek aan communicatie als de niet 
weggenomen angsten een frustrator. De oplossing ligt in de communicatie en vereist een activiteit 
van de leader. 
 
 
In een artikel uit 1996 heeft P. Strebel erop gewezen dat iedere groep medewerkers verschillend 
kijkt naar de verandering en daarom ook verschillend reageert. Dit vereist van het management 
een benadering die per groep medewerkers verschillend is. Dit effect valt te classificeren als 
leader, dit omdat de diverse managers met hun persoonlijke aanpak de betrokken medewerkers 
persoonlijk moeten overtuigen 
 
Volgens Burns en Vaivio (2001) lijkt control change meer en meer ongeorganiseerd en politiek 
geëngageerd in plaats van gestructureerd. Zeker bij ongeorganiseerdheid valt dit te classificeren 
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als frustrator, omdat het belemmerend werkt. Hier is een persoonlijke inzet (leader) voor nodig 
om dit te overwinnen. Politiek geëngageerd valt te classificeren als confuser, omdat men met 




Kasurinen (2002) heeft alle factoren verzamelt en geclassificeerd, vervolgens heeft hij de 
geconstateerde veranderingen aangebracht in het accounting change model. In dit model waren 
de obstakels nog samengevat onder het begrip “barriers”. In zijn model heeft Kasurinen (2002) 
deze verdeeld in confusers, frustrators en delayers.  Hierdoor is onderstaand Revised accounting 
change model ontstaan. 
 























Fig. 2 Revised accounting change model (Kasurinen (2002); 2002) 
 
Kasurinen heeft met zijn model bedoelt dat de (hier groen ingekleurde) stimulerende factoren een 
stimulerende werking hebben op (danwel noodzakelijk zijn voor) de control change traject. De 
(hier rood ingekleurde) hinderende factoren zorgen voor vertraging danwel uitstel. Het is de taak 
van de neutrale (hier geel ingekleurde) factoren om het traject tot een goed einde te brengen. 
Waarbij momentum de permanente wens tot verandering (verbetering) is en leader de invloed 
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Volgens Bogetic et al (1995) zijn er regionale verschillen te ontdekken in de prestaties van het 
Bulgaarse onderwijs. Dit is een factor die niet direct in het model van Kasurinen (2002) is 
opgenomen. Indirect is dit wel het geval, omdat het verschil uitgedrukt kan worden als frustrator, 
of delayer (beide als hindernis) maar ook als motivator of catalyst (in het geval van positieve 
regionale beïnvloeding). In dit onderzoek is echter niet gezocht naar de reden van de regionale 
verschillen, om die reden is dit niet exact te duiden. Indien uit mijn onderzoek ook regionale 
verschillen blijken, dient naar de reden daarvan gezocht te worden.  
 
Volgens Carlin (2007) kan in de eerste twee jaar nadat een indicator van de Balanced score card 
is vastgesteld nog niet gehanteerd worden, omdat de meting niet volledig betrouwbaar is en de 
gemeten organisatie er niet op is ingespeeld. In termen van Kasurinen (2002) zijn dit argumenten 
ter voorkoming van frustrators / delayers. 
 
Volgens Mackey  en Pforsich (2005) mislukken veel control change trajecten als volg van interne 
weerstanden. In hun artikel maken zij melding van een systeem (Continuous Improvement 
Accounting Information System (CI-AIS)) dat dit effect mitigeert. In het kader van deze scriptie 
ga ik echter alleen kijken naar de factoren welke een rol spelen tijdens de control change. In dit 
geval de interne weerstand. In termen van Kasurinen (2002) is dit een frustrator indien de 
interne weerstand niet openlijk wordt gemeld anders is het een confuser. 
 
Rowe et al (2005), hebben  bestudeerd wat de rol van de kennis van de manager is op 
veranderingen in managementcontrolprocessen. Aangezien dit handelt omtrent de rol van een 
individu valt dit in termen van Kasurinen (2002) in de factor leaders. Echter indien de kennis van 
de manager tekortschiet (en dat is vooraf duidelijk) dat valt de scholing te kwalificeren als 
facilitator, dit omdat de scholing faciliterend is voor het proces van control change.  
 
Volgens Türk et al (2001), nemen de prestaties in het Estlandse hoger onderwijs toe naar mate er 
meer geld aan het onderwijs besteed wordt. Afhankelijk van de situatie is dit in termen van 
Kasurinen (2002) een motivator of een facilitator. Ik kan niet beoordelen hoe de Estlandse 
situatie was op dat moment (is ook niet beschreven), indien de situatie dusdanig was dat er te 
weinig geld naar het onderwijs ging was het een facilitator en anders een motivator. In beide 
gevallen echter is het genoemde argument te vertalen naar termen van Kasurinen (2002). 
 
G. Tang et al (2006) hebben in hun artikel “The Adoption and usage of modern Management 
Control systems in Chinese State-owned Enterprises: a field study” nog een belangrijke facilitator 
toegevoegd, namelijk de mate van autonomie. In hun studie hebben zij gekeken naar de effecten 
van invoering van moderne control systems (meestal de introductie van de Balanced Scored Card) 
in een aantal (grotere) Chinese bedrijven. Een van de geconstateerde effecten is dat de managers 
zich prettiger voelen bij globale aansturing en rapportering en zelf, binnen bepaalde grenzen, 
keuzes mogen maken. Ook zijn de resultaten beter geworden. Vanuit de eigenaar van de 
onderneming (in dit geval de staat) is het derhalve faciliterend om het management van de 
onderneming enige mate van autonomie te geven. Voor het management van de onderneming 
werkt het motiverend, om die reden kan dit effect dan ook gekwalificeerd worden als motivator. 
 
 
Hoewel het rapport van de commissie Schutte een andere context heeft dan de voorgaande 
artikelen  wil ik deze toch opnemen omdat deze inzicht geeft in de (op dat moment) 
geconstateerde misstanden in de subsidieverlening aan de onderwijsinstellingen.   
 
Bij de invoering van de nieuwe financieringsvorm voor het onderwijs waren de regels niet geheel 
duidelijk vastgelegd. Dit heeft tot onduidelijkheden geleid en later tot een onderzoek in opdracht 
van de Tweede Kamer. De commissie, die dit heeft onderzocht, wordt meestal naar haar 
voorzitter genoemd (dhr Schutte). Zij hebben accountants alle onderwijsinstellingen laten 
onderzoeken op alle mogelijke misverstanden. Afgezien van (enkele) technische omissies zijn de 
belangrijkste factoren die zij tegenkwamen te wijten aan het onbekend zijn met de regels danwel 
dat de bedoeling van deze regelingen niet juist waren vastgelegd (Eindrapport commissie 
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Schutte). In alle gevallen echter zijn zij in te delen in termen van Kasurinen (2002). In eerste 
instantie de politiek (opstellen onduidelijke bepalingen) is een leader (gebrek aan leiderschap) dat 
nu als frustrator in het model tot uiting komt. Vervolgens de onderwijsinstellingen die (met 
onduidelijke bepalingen) onjuiste informatie hebben geleverd, vallen onder de factor confusers. 
Dit omdat de politiek met hun onduidelijkheid voor verwarring hebben gezorgd. De overheid valt 
feitelijk in twee delen uiteen, enerzijds zijn er de beleidsmakers (ambtenaren en ministers) en 
anderzijds het parlement die tot taak heeft het beleid te controleren. Echter in alle gevallen is het 
de invloed van de betrokken individuen dat een rol speelt. Om die reden kan de overheid gezien 
worden als een leader. De invloed van de overheid is echter dusdanig groot dat ik mij afvraag of 
deze niet apart genoemd moet worden in het model van Kasurinen (2002). Voorts vraag ik me af 
of de overheid dan als één gezien moet worden of als twee (ambtenaren enerzijds en anderzijds de 
politici). Ik vraag me dit af omdat de rol die de ambtenaren spelen een geheel andere is dan de rol 
die de politici spelen. De politici moeten de spelregels opstellen en de ambtenaren moeten daarin 
adviseren maar vooral uitvoeren. Op deze vragen zal dit onderzoek antwoord moeten geven. 
 
In al de genoemde artikelen worden aspecten genoemd die vallen in één of meer van de factoren 
van Kasurinen (2002). Vanuit de theorie zijn er (buiten hetgeen is vermeld in paragraaf 2.1) 
derhalve geen argumenten waarom het model van Kasurinen (2002) niet zou kunnen gelden in 














































In paragraaf 2.2.4 is uiteengezet hoe Kasurinen (2002) tot zijn Revised accounting change model 
is gekomen. Ook is er een uitleg gegeven van de factoren. In paragraaf 2.2.5 zijn een aantal 
artikelen vermeld die op één of meer factoren ingaan. In Bijlage D is een uitgebreide beschrijving 
van deze factoren opgenomen. 
 












Argyris et al 1994 X X X X X
Bogetic  1995 X X X X
Bracci 2008 X X X X X X X
Brooks et al 1994 X
Burns et al 2001 X X X
Carlin  2007 X X
Cobb et al 1995 X X X X X
Cutler et al 2004 X X X X X X
Innes et al 1990 X X X
Kasurinen 2002 X X X X X X X X
Mackey et al 2005 X X
Morgan 1996 X
Rapport commissie Schutte X X X X
Roberts et al 1996 X X X X
Scapens et al 1993 X X
Shields 1995 X X X
Strebel 1996 X
Tang et al 2006 X
Türk 2001 X X  
 
Overzicht met factoren per onderzoek. 
 
In bijlage D zijn alle door mij gehanteerde onderzoeken opgenomen, bovenstaand uitsluitend 





In het begin van dit hoofdstuk zijn de deelvragen gesteld welke beantwoordt zijn in dit hoofdstuk. 
Deze vraag was: 
 Waar staat het Revised accounting change model in de literatuur en wat is de theorie van 
het Revised accounting change model ? 
 
 
In paragraaf  2.2.6 (en Bijlage D) is uitvoerig uiteengezet welke facturen een rol kunnen spelen.  
 
In paragraaf 2.2.5 zijn andere artikelen, welke dieper op één van de factoren van een control 
change zijn ingegaan, aangehaald. Daar is aangetoond dat al deze effecten direct of indirect toe te 
wijzen zijn aan één of meer van de door Kasurinen (2002) benoemde factoren. 
 
Kasurinen (2002) heeft met zijn model bedoeld dat de stimulerende factoren (Motivator, 
Facilitator en Catalyst) een stimulerende werking hebben op (danwel noodzakelijk zijn voor) de 
control change traject. De hinderende factoren (Confuser, Frustrator en Delayer) zorgen voor 
vertraging danwel uitstel. Het is de taak van de overige factoren (Leader en Momentum) om het 
traject tot een goed einde te brengen. Waarbij leader de invloed van individuele personen is en 
eigenlijk in alle rapporten een significante rol speelt. 
 
26 




In paragraaf 2.1 zijn mogelijke obstakels genoemd waar dit onderzoek tegen aan kan lopen. 
In het vervolg van dit hoofdstuk is duidelijk geworden dat deze obstakels zich niet zullen 
voordoen. Om die reden kunnen deze obstakels verder buiten beschouwing gelaten worden en 
zullen deze dan ook niet meer terugkomen.  
 
In hoofdstuk 4 zal dit onderzoek aantonen welke factoren een rol gespeeld hebben in de control 

























































In de eerste paragraaf zal vanuit de literatuur beschreven worden welke risico’s er bestaan en 
aan welke validiteitseisen een onderzoek zal moeten voldoen. Paragraaf 2 en 3 zullen de 
onderzoeken in Engeland (Cutler en Waine; 2004) en Italië (Bracci; 2008) bevatten. 
Rekeninghoudend met de in de eerste paragraaf benoemde eisen en de ervaringen uit de tweede 
en derde paragraaf zal in de vierde paragraaf de onderzoeksopzet uiteengezet worden 
 
3.1 Risico’s en validiteit 
In zijn boek “the research act” beschrijft Norman Denzin (1970) de risico’s  die kunnen optreden 
tijdens onderzoeken. De mogelijke risico’s waar in dit onderzoek tegen aangelopen kan worden 
zijn: 
1) Met uitzondering van het eindrapport van de commissie Schutte is er geen informatie 
beschikbaar over de effecten van de control change in het Nederlandse onderwijs. Doordat 
er geen schriftelijke informatie over de Nederlandse situatie beschikbaar is, blijft het 
interview als enige bron om informatie te verkrijgen over. Hierbij moet opgepast worden 
dat de verwerkte informatie juist is, immers het gaat over een langdurig tijdvak en dan 
bestaat het risico dat de informatie van horen zeggen is, en daarmee de mening van 
betrokkene(n) weerspiegelt maar formeel niet correct is. 
2) Men moet zich goed bewust zijn van de sterke en zwakke punten van een onderzoek. De 
gekozen onderzoeksmethode moet de zwakke punten zoveel mogelijk verminderen. 
3) De onderzoeksmethode moet gekozen worden op basis van hun theoretische relevantie. 
4) Verder moet het onderzoek flexibel zijn. Ieder onderzoek levert nieuwe definities op. 
 
In zijn boek “case study research” beschrijft Robert K. Yin (2003), evenals M. Smith (2003) in zijn 
boek Research methods, hoe de validiteit en betrouwbaarheid het best in een onderzoek 
verankerd kunnen worden. Zij introduceren de volgende begrippen: 
Construct validity:      De variabelen die observeerbaar en gerelateerd aan het 
onderwerp zijn moeten gespecificeerd worden. Ook moet 
beoordeeld worden hoe betrouwbaar de (gevonden) 
variabelen zijn. Alsmede de voorspelbaarheid van de 
resultaten. 
External validity:  De hypotheses die voldoen aan de internal validity moeten 
niet alleen in ”laboratorium” situaties juist zijn maar ook in 
de realiteit. 
Internal validity:  Doordat causale verbanden kunnen worden aangetoond, 
kunnen tegenstrijdige hypotheses worden uitgesloten. Deze 
situatie bestaat in de “laboratorium”situatie.   
Reliability:  De uitkomst moet betrouwbaar zijn. Dit betekent dat 
indien het onderzoek nogmaals wordt uitgevoerd de 
resultaten identiek moeten zijn. 
 
Uitgaande van de reliability moet dit onderzoek reproduceerbaar (met een identieke uitkomst) 
zijn. Omdat er echter (muv het onderzoek van de commissie Schutte) geen onderzoek is verricht 
moet dit onderzoek zich vooral richten op beleidsnotities en hetgeen betrokkenen ervaren hebben. 
Doordat dit een periode van ca 25 jaar (incl voorbereiding) omvat bestaat het risico dat er niet 
veel betrokkenen meer zijn die het gehele traject hebben meegemaakt en veel informatie/kennis 
gekregen hebben van hun voorgang(st)er. Dit is een zwak punt in dit onderzoek, echter door veel 
betrokkenen te bevragen zal er (waarschijnlijk) wel een lijn te ontdekken zijn. Om die reden 
worden ook niet direct betrokkenen (maar wel het traject hebben meegemaakt) bevraagd. Doordat 
er ook om schriftelijke (beleids)notities gevraagd wordt kunnen deze de mondelinge beweringen 
ondersteunen en is er bewijs. Voorts is een mogelijk zwak punt het feit dat mensen met een 
financiële achtergrond anders tegen een situatie aankijken dan mensen met een 
onderwijsachtergrond. Om die reden is er binnen de AOC’s met mensen uit verschillende 
discipline’s (directie, financieel en onderwijs) gesproken. Door deze maatregelen is het zwakke 
punt uit het onderzoek gehaald.  
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Overeenkomstig hetgeen in de inleiding van dit hoofdstuk is vermeld, zal onderstaande vraag in 
deze paragraaf beantwoord worden,  
 Welke factoren hebben een rol gespeeld in het traject van de control change volgens het 
rapport van Cutler en Waine “Performance without pay? Managing education budgets 
under performance related pay: evidence from the first year of PRP”  (PRP = Performance 
related pay) uit 2004. 
 
Ten einde hier een gefundeerd antwoord op te hebben zal een samenvatting worden gegeven van 
het artikel van Cutler en Waine (2004). In de loop van het artikel worden de factor(en) toegelicht 
en in de conclusie(s) van dit artikel zullen de factor(en) worden nogmaals genoemd. 
 
 
In 2004 hebben Cutler en Waine hun artikel “Performance without pay? Managing education 
budgets under performance related pay: evidence from the first year of PRP” geschreven.  
 
Zij hebben beschreven hoe de situatie er in het eerste jaar na invoering van performance related 
pay (PRP) uit heeft gezien. PRP is ingevoerd om de (door de politiek) ongewenste effecten van de 
eerder ingevoerde vrije marktwerking in het onderwijs te mitigeren. Pollitt en Bouckaert (2000) 
hebben gewezen op de rol van New Public Management (NPM) in de verkiezingen van 1997, waar 
PRP het gevolg van is. Pollitt en Bouckaert hebben gewezen op drie belangrijke dimensies van 
veranderingen in performance management in landen waar NPM is ingevoerd. Deze drie 
dimensies hebben centraal gestaan in de door Labour gewenste politieke onderwijssituatie. 
Omdat Labour de verkiezingen (van 1997) heeft gewonnen, heeft zij de (toen bestaande) 
marktwerking in het onderwijs met deze maartregelen gemitigeerd. Voor dit rapport is het 
belangrijkste dat zij performance hebben aangeduid als één van de drie belangrijke dimensies.   
 
Cutler en Waine (2004) hebben onderzocht welke implicaties de invoering van PRP gehad heeft 
op het onderwijs. De performance van het onderwijzend personeel werd in 9 (vanaf 2002 6) 
criteria gemeten. Aan de hand van deze uitkomsten van deze criteria werd (en wordt) het budget 
vastgesteld.  
 
Bij de interviews (één jaar na invoering van PRP gehouden) op de diverse scholen geven de 
volgende inzichten: 
 De meeste ondersteunden de algemene gedachte om onderwijs te vernieuwen, maar 
tegelijkertijd ook de angst dat het niet een onderwijskundig proces gaat. 
 Volgens een plaatsvervangend hoofd van een school maakt het allemaal niet uit; letterlijk 
zegt zij op pagina 64 van het artikel van Cutler en Waine “made not a blind bit of 
difference.”  
 De meesten waren echter voor de veranderingen met als belangrijkste argument dat een 
onderwijsinstelling die beter presteert ook beter betaald zou moeten worden. 
 Een aantal noemden dat alleen maar kwantitatieve gegevens gevraagd worden, daarmee 
is er geen enkele zicht op de kwaliteit. Volgens hen zou PRP hierop aangepast moeten 
worden.  
 
Het parlement heeft (na de verkiezingen) PRP ingevoerd, en daarmee de financiering van de 
onderwijsinstelling gewijzigd. Dit impliceert dat ook de onderwijsinstellingen de interne 
organisatie daaraan moet hebben aangepast. In tegenstelling tot Bracci hebben Cutler en Waine 
hier niet naar gekeken. Of zij dit bewust gedaan hebben of dat het aan het tijdspad ligt is mij 
onbekend.  
 
Niet genoemd in het artikel maar vanzelfsprekend is dat er voldoende middelen moeten zijn voor 
de onderwijsinstellingen om de control change te kunnen uitvoeren. Hier is echter geen 
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Motivators ja Ondersteuning gedachte PRP 
Catalysts nee Niet gemeld 
Facilitators ja In de factor regering, die de middelen ter beschikking stelt. 




ja Heeft een grote rol gespeeld, deze rol kan verdeeld worden in de 
hierboven genoemde factoren 
Leaders: 
overigen 
ja In de factor overheid en in de eigen organisatie 
Confusers ja De angst dat het niet om onderwijskundige vernieuwingen gaat 
Frustrators ja Alleen maar kwantitatieve gegevens gevraagd. 
Delayers nee Niet gemeld. 
 
Als toelichting op de voorkomende factoren kan per factor het volgende gemeld worden. 
 
Motivators 
Doordat zowel de politiek (regering) en de onderwijsinstellingen wilden veranderen heeft dat een 
motiverende werking op elkaar. 
 
Facilitators 
De regering stelt middelen aan de onderwijsorganisaties ter beschikking waardoor deze 
organisaties gefaciliteerd worden om zowel het onderwijs te verzorgen als het control change 
traject te kunnen uitvoeren. 
 
Momentum 
Doordat de regelgeving regelmatig is aangepast, moet ook de control zijn aangepast. Om die 
reden is er sprake van de factor momentum. 
 
Leaders 
In zowel de eigen organisatie als de regering hebben mensen met hun persoonlijke invloed een 
stempel gedrukt op het traject van control change. Ook zullen (één of meerdere) ambtenaren een 
persoonlijke invloed gehad hebben. Aangezien de rol van de politici en (betrokken) ambtenaren 
een substantiële is geweest (immers zij hebben de wetgeving opgesteld en doorgevoerd) ben ik van 
mening dat dit een separate categorie naast leaders dient te zijn, maar is in wezen niet anders 
dan de leaders. 
 
Confusers 
Binnen de onderwijsorganisaties heerste angst dat het control change traject (vanuit de regering 
gezien)  niet om onderwijskundige vernieuwingen ging. Dit heeft geleid tot verwarring (de 




De onderwijsorganisaties wilden graag dat er op kwalitatieve informatie gestuurd zou gaan 
worden, politiek heeft de ambtenaren echter opdracht gegeven om kwantitatieve data op te 
vragen. Dit heeft geleid tot frustraties in de onderwijsorganisaties. 
 
 
In relatie met het Revised accounting change van Kasurinen (2002) is er derhalve één nieuwe 
factor aan te duiden die ondergebracht moet worden. Deze is de factor politiek en ambtenaren, en 
kan niet uniform in één factor geclassificeerd worden, omdat zij meerdere rollen heeft gespeeld.  
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Deze factor valt in twee rollen uiteen, te weten beleidmakend (politiek) en  beleiduitvoerend 
(ambtenaren).  Hoewel het dezelfde factor is, is het goed om dit onderscheid te maken. Enerzijds 
is de overheid “vertaler” van maatschappelijke ontwikkelingen (gewenste onderwijsvernieuwing) 
naar beleid en anderzijds stelt zij de financiële middelen ter beschikking en dient zij (mede 
daarom) ook de onderwijsinstellingen te begeleiden. Op zich lijkt dit in elkaars verlengde echter 
de maatschappelijke ontwikkelingen komen met name vanuit de volksvertegenwoordiging terwijl 
de begeleiding met name vanuit de ambtenaren komt. Deze twee hoeven niet per definitie met 
elkaar in overeenstemming te zijn. In mijn onderzoek zal ik proberen te bekijken of deze twee 
factoren in Nederland een rol spelen en zo ja hoe deze ten opzichte van elkaar staan. 
 
Hoewel de factor leader formeel de rol van individuen omvat is het ook op de factor politiek en 
ambtenaren van toepassing omdat politiek de som is van de invloed van de uitgesproken wil van 
het volk (via het parlement). Terwijl de ambtenaren de (als het goed is) de wil van de politiek 
uitvoeren. Om die reden kan gesteld worden dat politiek en ambtenaren de som is van de invloed 
van een  (groot) aantal individuen. Om die reden kan de factor politiek en ambtenaren 
geclassificeerd worden als leader. 
 
Het parlement stelt ook de middelen voor de control change ter beschikking, echter de 
voorbereiding op, en uitvoering van, de faciliterende (subsidie) bepalingen wordt gedaan door de 
ambtenaren. Om die reden kan de factor politiek en ambtenaren  ook geclassificeerd worden als 
een facilitator.  
 
Echter omdat de (uitvoering van) het nieuwe beleid niet naar ieders wens was (“made not a blind 
bit of difference”) is de factor politiek en ambtenaren tegelijkertijd ook frustrator. (er worden 
alleen maar kwantitatieve data gevraagd en geen kwalitatieve).  
 
De invoering van een nieuw financieringssysteem moet met communicatie gepaard zijn gegaan. 
Om die reden kan ik mij niet voorstellen dat er nergens “ruis” is geweest. Dit impliceert dat de 
factor frustrator ook een rol gespeeld heeft. Echter in het artikel wordt dit niet benoemd en zal 
































In 2008 heeft E. Bracci zijn artikel “Autonomy, responsibility and accountability in the Italian 
school system” gepubliceerd. Aangezien hij in dit artikel specifiek in gaat op de accountability en 
de veranderingen daarin, sluit dit, in ieder geval op hoofdlijnen, op mijn onderzoek aan. 
 
De effectiviteit van hervormingen in de publieke sector worden, net als iedere andere verandering 
in professionele organisaties, bepaald door het managen van waarden, culturen en  routines 
(Brunetto, 2001). Diverse studies concluderen dat er geen zekerheid is te geven omtrent de 
effecten van hervormingen die op de ouderwetse manier gemanaged worden. Om die reden 
moeten bij hervormingen ook naar de nationale, sociale en organisatorische context gekeken 
worden. (Bowerman, 1999; Olsen et al., 2001). Ezzamel et al (2007) hebben gewezen op de rol van 
de institutionele accountability voor onderwijsinstellingen om hun acties te legitimeren. 
 
 
De belangrijkste door Bracci benoemde factoren zijn:  
 
 Voor de hervormingen in het Italiaanse onderwijs  werd de onderwijssector centraal 
aangestuurd. Echter door deze centrale aansturing droegen de onderwijsinstellingen niet 
voldoende verantwoordelijkheid voor het onderwijs. Sinds 1997 wordt de Italiaanse 
onderwijssector zorgvuldig geleid door het hervormingsproces. Dit heeft geleid tot 
financiële, organisatorische en functionele zelfstandigheid. De hervormingen worden 
gedefinieerd als “Schools Autonomy Reform” (SAR), het belangrijkste principe hiervan is 
de institutionele onafhankelijkheid. De doelstelling van het gehele proces is het 
verbeteren van de performance van het onderwijs. Op basis van een OESO rapport uit 
2002 heeft de minister kritiek geuit op de uitvoering en doelstellingen van SAR. Volgens 
de OESO kwamen een aantal onderwijskundige criteria onder de door de OESO 
vastgestelde norm.  
De hervormingen naar onafhankelijkheid valt te classificeren als motivator. Echter de 
dalen van de onderwijskundige prestaties is een frustator omdat men te druk bezig is 
geweest met de hervormingen  
 
 In meerdere landen was een er wijdverspreide acceptatie van de stelling dat het onderwijs 
beter af zou zijn met het markt mechanisme dan het centraal geleide systeem. Als gevolg 
hiervan is het onderwijs verschoven van een aanbod gestuurd systeem naar een vraag 
gestuurd systeem. Hierdoor gingen de scholen over op het elkaar beconcurreren om meer 
leerlingen te verkrijgen. Dit was een ongewenste ontwikkeling maar is impliciet in SAR 
ingesloten. Immers meer leerlingen betekent meer geld. Dit heeft gevolgen voor het 
aantal docenten (dit is afhankelijk van het aantal leerlingen (weliswaar met een regionale 
correctie)) en het salaris van de bestuurder(s).  
De in punt 1 benoemde frustrator (te druk bezig met hervormingen) wordt veroorzaakt 
door dit punt. Immers als de bestuurders te druk bezig zijn met hun salaris (en de 
onderlinge concurrentie) kunnen ze minder aandacht geven aan de onderwijskundige 
prestaties. 
 
 De internationale trend van het hervormen van het onderwijssysteem in de richting van 
meer autonomie voor de onderwijsinstellingen gaat hand in hand met de roep om 
uitgebreidere verantwoording. In een centraal geleid systeem kan de onderwijsinstelling 
verantwoordelijk gehouden worden voor de genomen beslissingen en acties, maar niet 
voor de behaalde resultaten. 
De stelling is eigenlijk dat alle docenten voor de hervormingen op dezelfde (klassikale) 
manier lesgeven en dat de resultaten identiek zijn. Na de hervormingen mag de 
onderwijsinstelling zelf weten hoe men lesgeeft (binnen bepaalde grenzen). Dit valt te 
classificeren als motivator omdat de onderwijsinstellingen nu keuze vrijheid hebben en op 
de resultaten afgerekend worden. 
 
 De afwezigheid van accountability op onderwijskundige resultaten wil niet zeggen dat de 
onderwijsinstellingen en docenten ongeïnteresseerd zijn en zich niet verantwoordelijk 
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voelen. Schlenker et al (1994) hebben al aangetoond dat verantwoordelijkheidsbesef een 
factor is om rekening mee te houden tijdens een hervormingsproces. 
Dit valt te classificeren  als motivator. 
 
 
 Hierdoor is de situatie gecreëerd dat het management belang heeft bij meer leerlingen 
(immers meer geld voor de school en een hoger persoonlijk salaris), terwijl de docenten 
steeds meer belang gaan hechten aan onderwijskundige aspecten.  Hier spelen 
verschillende factoren een rol. In de eerste plaats de motivator (hoger salaris, meer geld 
voor de school, betere onderwijskundige prestaties). Maar ook de confuser speelt een rol 













Motivators ja o.a. hoger salaris 
Catalysts nee Niet gemeld 
Facilitators ja In de factor regering, die de middelen ter beschikking stelt. 




ja Heeft een grote rol gespeeld, deze rol kan verdeeld worden in de 
hierboven genoemde factoren 
Leaders: 
overigen 
ja In de factor overheid en in de eigen organisatie 
Confusers ja Tegengestelde belangen 
Frustrators ja Daling onderwijskundige prestaties 
Delayers nee Niet gemeld 
 
Als toelichting op de voorkomende factoren kan per factor het volgende gemeld worden. 
 
Motivator 
Doordat de directeuren een prestatiebeloning kregen (afhankelijk van het aantal deelnemers aan 
de onderwijsinstellingen) was de verwachting dat zij hun best zouden doen om een zo groot 
mogelijke onderwijsinstelling te zijn. Ook de onderwijsinstelling profiteert in dat geval (ook zij 




De regering stelt middelen aan de onderwijsorganisaties ter beschikking waardoor deze 
organisaties gefaciliteerd worden om zowel het onderwijs te verzorgen als het control change 
traject te kunnen uitvoeren. 
 
Momentum 
Doordat de regering de bepalingen regelmatig aanpast moet ook de control regelmatig aangepast 
worden. Dit zowel binnen de onderwijsorganisaties (waar de organisatie de nieuwe bepalingen 
moet uitvoeren) en de ambtenaren (die de bepalingen moeten controleren). 
 
Leaders 
In zowel de eigen organisatie als de regering hebben mensen met hun persoonlijke invloed een 
stempel gedrukt op het traject van control change. Ook zullen (één of meerdere) ambtenaren een 
persoonlijke invloed gehad hebben. Aangezien de rol van de politici en (betrokken) ambtenaren 
een substantiële is geweest (immers zij hebben de wetgeving opgesteld en doorgevoerd) ben ik van 
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mening dat dit een separate categorie naast leaders dient te zijn, maar is in wezen niet anders 
dan de leaders. 
 
De factor politiek en ambtenaren valt in twee rollen uiteen, te weten beleidmakend (politiek) en  
beleiduitvoerend (ambtenaren).  Hoewel het dezelfde factor is, is het goed om dit onderscheid te 
maken. Enerzijds is de overheid “vertaler” van maatschappelijke ontwikkelingen (gewenste 
onderwijsvernieuwing) naar beleid en anderzijds stelt zij de financiële middelen ter beschikking 
en dient zij (mede daarom) ook de onderwijsinstellingen te begeleiden. Op zich lijkt dit in elkaars 
verlengde echter de maatschappelijke ontwikkelingen komen met name vanuit de 
volksvertegenwoordiging terwijl de begeleiding met name vanuit de ambtenaren komt. Deze twee 
hoeven niet per definitie met elkaar in overeenstemming te zijn. In mijn onderzoek zal ik 
proberen te bekijken of deze twee factoren in Nederland een rol spelen en zo ja hoe deze ten 
opzichte van elkaar staan.  
Hoewel de factor leader formeel de rol van individuen omvat is het ook op de factor politiek en 
ambtenaren van toepassing omdat politiek de som is van de invloed van de uitgesproken wil van 
het volk (via het parlement). Om die reden kan gesteld worden dat de factor politiek en 
ambtenaren de som is van de invloed van een  (groot) aantal individuen. Om die reden kan de 
factor politiek en ambtenaren geclassificeerd worden als leader. 
 
Confusers 
Doordat er binnen de onderwijsinstellingen een tweedeling is ontstaan heeft dit binnen deze 
organisaties geleid tot verwarring. Deze tweedeling is ontstaan doordat het onderwijzend 
personeel goed onderwijs wilde hebben, terwijl de directie alleen maar oog had om zoveel mogelijk 
deelnemers binnen te halen. 
 
Frustrators 
Doordat er teveel gelet werd op kwantitatieve data (aantal deelnemers aan een 
onderwijsinstellingen), is het onderwijskundige aspect verwaarloosd. Hierdoor is het 




Evenals bij het rapport van de commissie Schutte (zie paragraaf 2.2.5) is zowel bij Cutler en 
Waine als bij Bracci de politiek en ambtenaren als factor aan te duiden. Op grond daarvan is bij 
mij het vermoeden gerezen dat in de factor Leader uit het Revised Accounting Change model een 
onderscheid gemaakt moet worden tussen enerzijds de politiek en ambtenaren  en anderzijds de 
overigen. Zeker omdat de politiek en ambtenaren een factor is met een aanzienlijke invloed is 
geweest in deze trajecten. Dit onderzoek zal duidelijkheid verschaffen over de invloed van deze 

























Allereerst is een literatuurstudie verricht waardoor het model van Kasurinen (2002) vanuit 
verschillende invalshoeken is belicht. Vervolgens is  in de literatuur gezocht naar literatuur die 
een (deel van een) traject van control change in het onderwijs beschreven hebben. Er zijn er twee 
gevonden één uit  Italië (Bracci; 2008, zie paragraaf 3.3) en één uit Engeland (Cutler en Waine; 
2004, zie paragraaf 3.2). Bovendien is er een niet wetenschappelijk maar politiek rapport, welke 
ook van belang is. Namelijk het eindverslag van de commissie Schutte (zie paragraaf 2.2.5). Deze 
heeft alle onderwijsinstellingen (niet alleen agrarisch MBO-onderwijs) onderzocht op welk bedrag 
zij aan subsidie hebben ontvangen en waarop zij recht hadden. Het verschil hier tussen hebben de 
onderwijsinstellingen moeten terugbetalen. De grootste omissie die zij hebben aangetroffen was 
dat subsidieregels in zijn algemeenheid niet helder waren, waardoor er een verschil tussen de 
theorie (regelgeving) en de praktijk (uitvoering door de onderwijsinstelling en ambtenaren) is 
ontstaan.  
 
Vervolgens zijn er interviews gehouden met: 
 Elf van de twaalf agrarische MBO onderwijsinstellingen,  
 hun overkoepelende organisatie ( AOC-raad) (1 interview) 
 Het ministerie zowel met de beleidsmakers (LNV)  als de accountantsdienst en de 
onderwijsinspectie ( beide OC&W)  ( 3 interviews).  
 Vanuit hun kennis van het verleden is gesproken met twee huidige en één oud 
medewerker van praktijkcentra (3 interviews). Allen kunnen het gehele traject van de 
veranderingen in control overzien. 
 
Omdat het gaat omtrent het proces van veranderingen in de control tussen de overheid 
(beleidsmakers) en de AOC’s  zijn de interviews met de (oud) medewerkers van de praktijkcentra, 
de accountantsdienst en de AOC raad vooral bedoeld ter verificatie.  
 
In paragraaf 1.5 is uitgebreid toegelicht waarom voor deze instellingen is gekozen. Omdat hier 
toegelicht wordt met welke instanties is gesproken is de motivatie hier nogmaals weergegeven 
 
Hoewel de control change in de gehele onderwijssector (vooralsnog met uitzondering van het lager 
en speciaal onderwijs) heeft plaatsgevonden, is in dit onderzoek gekozen voor het agrarisch MBO 
onderwijs. De keuze is gebaseerd op een aantal argumenten, te weten: 
1) Keuze ministerie; 
2) Overzichtelijke groep; 
 
Ad 1 keuze Ministerie. 
Momenteel zijn er twee ministeries betrokken bij het onderwijs (Onderwijs, Cultuur en 
Wetenschappen (OC&W) alsmede Landbouw, Natuurbeheer en Voedselkwaliteit (LNV)). Het 
ministerie van LNV behelst uitsluitend het agrarisch onderwijs, OC&W daarentegen omvat het 
overige onderwijs. Bij LNV zijn enkele ambtenaren betrokken en overzien het gehele scala. Bij 




Ad 2 Overzichtelijke groep 
In eerste instantie wilde de onderzoeker het gehele onderwijsspectrum onderzoeken, dit is echter 
een veel te grote groep met veel onderlinge verschillen. Om die reden is het beperkt tot het MBO 
onderwijs, echter ook dat is een (te) grote groep. Binnen het MBO onderwijs is het agrarisch MBO 
onderwijs een aparte groep omdat ze door een ander ministerie worden behandeld. 
 
Het is de verwachting van de onderzoeker dat het control change traject bij alle 
onderwijsinstellingen ongeveer identiek is verlopen. Om die reden zal de onderzoeker de 
agrarische MBO onderwijsinstellingen als één geheel beschouwen, tenzij uit het onderzoek blijkt 
dat er veel significante verschillen zijn tussen de onderzochte onderwijsinstellingen. Hierdoor is 
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er één control change traject te onderzoeken namelijk die tussen het ministerie en de 
gezamenlijke onderwijsinstellingen. 
 
Indien het control change traject per onderwijsinstelling onderzocht zou worden dan impliceert 
dit dat er binnen iedere onderwijsinstelling meerdere mensen aanwezig moeten zijn die het 
gehele traject hebben meegemaakt. De kans daarop is door de onderzoeker laag ingeschat.  
 
 
Het agrarisch MBO onderwijs omvat 12 onderwijsinstellingen, er zijn 3 HBO instellingen en één 
universitaire. Ter vergelijking, er zijn ca 65 overige MBO instellingen in het land en ca 20 HBO 
en universitaire instellingen. 
 
Doordat Kasurinen (2002) zijn model al getoetst heeft in een private onderneming, is nu een 
organisatie gezocht in de publieke sector danwel in de voorheen publieke nu private sector. Het is 
mijn verwachting dat organisaties uit de voorheen publieke nu private sector, vanwege de 
privatisering, recentelijk een control change traject hebben doorlopen. Juist omdat in het MBO 
onderwijs vanaf 1990 een control change (zie bijlage B) heeft plaatsgevonden is daarvoor gekozen. 
Het agrarisch onderwijs valt onder een ander ministerie (namelijk LNV) dan het overige 
onderwijs (die valt onder OC&W). Hierdoor omvat het agrarisch onderwijs aanzienlijk minder 
onderwijsinstellingen en is daardoor beter in beeld te brengen. Om die reden is voor het agrarisch 
MBO onderwijs gekozen.  
 
In dit onderzoek zullen de onderwijsinstellingen als één geheel worden beschouwd omdat de 
regelgeving ook gaat over alle onderwijsinstellingen. Het is vanzelfsprekend wel interessant om 
te bezien of er verschillen zijn tussen de diverse onderwijsinstellingen, om die reden zal er daar 
wel specifiek naar gevraagd worden tijdens de interviews. 
 
 
Gegeven het feit dat er weinig schriftelijke informatie beschikbaar is, blijft eigenlijk alleen het 
interview over als instrument om een een dergelijk lang tijdpad te onderzoeken 
 
Om de validiteit van mijn onderzoek zeker te stellen zijn door mij alle betrokken partijen (de 
AOC’s en het ministerie) geïnterviewd. Ter verificatie heb ik ook een interview met de AOC raad 
gehad. Deze organisatie is een belangenorganisatie van de AOC’s. Mijn huidige werkgever (IPC 
Groene Ruimte) werd tot een aantal jaren geleden ook volledig door het ministerie gefinancierd 
en heeft nog steeds veel contacten met zowel de AOC’s als het ministerie. Met de veranderingen 
in de control, zowel tussen de AOC’s en de overheid als bij de AOC’s intern, heeft zij echter niets 
te maken en kan daarom onbevooroordeeld hier naar kijken. Ook de zusterorganisatie van IPC 
Groene Ruimte (PTC plus) verkeerd in dezelfde situatie. Om die reden zijn zowel                     
(oud) medewerkers van zowel IPC Groene Ruimte als PTC plus geïnterviewd. 
 
In Nederland vallen de meeste onderwijsinstellingen onder het ministerie van OC&W. Het 
ministerie van LNV stelt uitsluitend beleidslijnen op voor de AOC’s. Het financiële toezicht op 
alle onderwijsinstellingen (inclusief de agrarische) is ondergebracht bij de accountantsdienst van 
het ministerie van OC&W. Het onderwijskundig toezicht is bij de onderwijsinspectie (eveneens 
onderdeel van OC&W) ondergebracht. Er is al veelvuldig contact tussen de onderwijsinspectie en 
de accountantsdienst, omdat onderwijsinstellingen met die financieel slecht presteren meestal 
ook onderwijskundig slecht presteren. In de loop van 2010 zullen deze diensten samengevoegd 
worden.  
 
Om die reden hebben er zowel met de accountantsdienst/onderwijsinspectie  als de 
beleidsbepalers interviewgesprekken plaatsgevonden. 
 
Ter verificatie van de Nederlandse situatie is gezocht naar literatuur hieromtrent. Over de 
Nederlandse situatie is niets gevonden echter wel over de Britse en Italiaanse (zie paragraaf 3.2 
en 3.3). Indien de beschreven situatie in die landen aansluit bij de situatie zoals dat uit de 
interviews blijkt dan heeft dat een versterkend effect. 
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Er is bewust voor een onderzoek gekozen, waarin binnen de onderwijsinstellingen met mensen uit 
verschillende vakgebieden gesproken is, omdat vanuit een ander vakgebied wellicht anders tegen 
de veranderingen wordt aangekeken. Om die reden is er binnen de AOC’s met verschillende 
functionarissen gesproken, zo is er o.a. gesproken met een voorzitter van het college van bestuur, 
vestigingsdirecteur en controllers. Ook is bewust voor het grote aantal (18) interviews gekozen. 
Dit omdat, gegeven de lengte van het traject (inclusief de voorbereiding 25 jaar), de mogelijkheid 
bestaat dat er verschillen zijn ontstaan in de denkwijze die het onderzoek kunnen beïnvloeden. 
Ook al omdat er weinig op papier staat. 
 
 
De vragen zijn dusdanig opgesteld dat ieder antwoord door een concluderende vraag (gesteld door 
de interviewer) wordt gevolgd zodat er geen misverstanden over kunnen ontstaan. De vragen 
worden in chronologische volgorde gesteld, en geven daardoor een totaalbeeld zoals dat door de 
geïnterviewde wordt gezien. Voorts worden er algemene vragen gesteld, dit ter verificatie van het 
onderzoek van Bracci (uit 2008), Cutler en Waine (2004) Türk (uit 2001) en Bogetic et al (uit 
1995).  
 
Al deze keuzes hebben er toe geleid dat het onderzoek in overeenstemming is met de vereisten 
van een goed onderzoek zoals is geteld door Denzin (1970), Smith (2003) en Yin (2003) en aan het 










































In dit hoofdstuk zullen de vragen gericht op het agrarisch onderwijs beantwoord worden. Deze 
vragen waren reeds benoemd in paragraaf 1.6.2 en luiden: 
1) Hoe was de financiering voor en na de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage? 
2) Hoe was de organisatie van de onderwijsinstellingen voor en na de invoering van de 
Normatieve Rijksbijdrage? 
3) Wordt er binnen de onderwijsinstellingen gerapporteerd met behulp van de Balanced 
score card, of  wordt de Balanced score card uitsluitend op jaarbasis gehanteerd? Indien 
de Balanced score card niet wordt gebruikt wordt er gestuurd op niet financiële 
kengetallen? Zijn deze kengetallen identiek aan de door de overheid verlangde 
kengetallen? 
4) Zijn er regionale verschillen in het Nederlands  Agrarisch MBO onderwijs? 
 
Toelichting vraag 3; 
Het model van Kasurinen (2002) is gebaseerd op de introductie van een balanced score card. 
Indien bij één of meerdere onderwijsinstellingen de balanced score card niet is ingevoerd bestaat 
de mogelijkheid dat het model van Kasurinen (2002) niet toepasbaar is op dit traject van control 
change 
 
Toelichting vraag 4: 
Volgens een Bulgaars (Bogetic Z., Chattophadyay s., 1995, “Efficiency in Bulgaria’s Educations A  
non-parametric study.”) onderzoek zijn er regionale verschillen te ontdekken in de prestaties van 
het onderwijs. Hoewel ik niet verwacht die in Nederland aan te treffen, zal ik het wel in mijn 





Op één onderwijsinstelling na hebben alle gevraagden direct hun medewerking toegezegd. Dit 
impliceert dat er met de de volgende instellingen is gesproken: 
1) De agrarische onderwijsinstellingen (AOC’s) (11 van de 12 onderwijsinstellingen) 
2) De AOC raad  
3) Het ministerie van LNV (beleidsmakers) 
4) Het ministerie van OC&W (accountantsdienst & onderwijsinspectie) 
5) Medewerkers en oud medewerkers van IPC en PTCplus. (3 interviews) 
 
In totaal zijn dit 18 interviews geweest. Binnen de onderwijsinstellingen is gesproken met 
medewerkers op verschillende niveaus (voorzitter College van Bestuur, locatiedirecteur, 
Controller).  
 
Afgezien van enkele detailpunten hebben alle betrokkenen hetzelfde verhaal verteld, hierdoor 
maakt het ontbreken van één onderwijsinstelling voor het totale beeld niet uit. Indien de 
geïnterviewde niet in het onderwijs werkzaam was gedurende de periode waarover de vraag gaat 
dan is de vraag met “niet van toepassing” beantwoord. 
 
Dit rapport zal geanonimiseerd worden opgesteld, om die reden zal voortaan gesproken worden 
van instelling 1 t/m 18. 
 
Aangezien dit onderzoek het control change traject tussen de overheid en de 
onderwijsinstellingen (waarbij de onderwijsinstellingen als één geheel zijn genomen) heeft 
onderzocht, maakt het missen van één van de onderwijsinstellingen niet veel uit. Immers zowel 
de overige onderwijsinstellingen als de overige geïnterviewden hebben in hoofdlijnen hetzelfde 
verhaal verteld. Het is daardoor uitgesloten dat één onderwijsinstelling een ander verhaal zou 
gaan vertellen. 
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Omwille van de leesbaarheid van de scriptie zal in deze paragraaf het control change traject en de 
vertaling naar Kasurinen (2002) separaat worden opgenomen. In de interviews is dat gelijktijdig 




Alle vragen zijn vermeld in bijlage C, Voorzover de vragen antwoorden hebben gegeven op (één 
van de) deelvragen zijn ze hier eveneens vermeld; de antwoorden op deze vragen zijn: 
 
 Wat verstaat u onder onder de balanced score card (vaststelling type Speckbacher)? En 
hanteert u de Balanced score card? Zo ja sinds wanneer? Mag ik een exemplaar van uw 
interne rapportage? 
 
Twee instellingen hebben momenteel al een type 3 balanced score card, de overige hebben nog een type 1 of 2 
balanced score card. Met ingang van de jaarrekening 2010 wordt het jaarverslag voor iedere onderwijsinstelling 
een type 3 balanced score card. Dit is door het ministerie dwingend voorgeschreven. Voorzover er nog geen type 3 
balanced score card is zal deze in de loop van 2010 ontwikkeld moeten worden in de onderwijsinstellingen. Om die 
reden hebben een groot aantal al wel proefgedraaid om een type 3 te maken. 
(instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de onderwijsinstellingen 
voor de invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
 
Voor de invoering van de normatieve rijksbijdrage waren de scholen veel kleiner en werd de school vrij strak 
gebudgetteerd, waarbij overschrijdingen ten laste van het eigen vermogen kwam en onderschrijdingen moesten 
worden terugbetaald.  (instelling: 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 13, 14, 16, 17, 18) 
 
Niet van toepassing  (instelling: 1, 8, 12, 15) 
 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen voor de 
invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
 
Eigenlijk was er nauwelijks sprake van control, het was vooral een administratieve functie. 
(instelling: 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 13, 14, 16, 17, 18) 
 
Niet van toepassing  (instelling: 1, 8, 12, 15) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de motivatie voor de invoering van  de Normatieve 
Rijksbijdrage? 
 
Officieel was het om de scholen meer vrijheid te geven, echter het bijkomende effect (en door velen ook zo 
ervaren) was dat er bezuinigd werd. (instelling: 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 13, 14, 16, 17, 18) De bezuinigingen zijn 
echter niet uit de stukken gebleken en kan daarom niet als feit worden vermeld. Wel is het een feit dat de overheid 
de uitgaven beter beheerste, immers door de Normatieve Rijksbijdrage staan deze vooraf al vast. 
Niet van toepassing  (instelling: 1, 8, 12, 15) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de onderwijsinstellingen 
direct na de invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
 
Doordat  zowel de onderwijsinstellingen als de functionarissen geheel nieuw waren, moesten zij groeien in de 
nieuwe situatie. Om die reden is er nauwlijks aanvullend toezicht geweest, en hebben de onderwijsinstellingen alle 
ruimte gekregen om in de nieuwe rollen te groeien. Het bleef bij het inleveren van een jaarverslag. (instelling: 2, 3, 
4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 13, 14, 16, 17, 18) 
Niet van toepassing  (instelling: 1, 8, 12, 15) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen direct na de 
invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
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De benoeming van functionarissen binnen de nieuwe onderwijsinstellingen was vaak op politieke motieven 
gebaseerd in plaats van capaciteiten van betrokkene. Ook waren de gedachte gang lang niet altijd duidelijk. Om 
die reden is er (te) veel en lang gedacht om de oude methode(s) in stand te houden, in plaats van mee te groeien 
in de nieuwe (grotere en bedrijfsmatigere) organisatie. (instelling: 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 13, 14, 16, 17, 18) 
 
Niet van toepassing  (instelling: 1, 8, 12, 15) 
 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de onderwijsinstellingen 
tussen de invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage en de commissie Schutte? 
 
Afgezien van enkele detailpuntjes is er feitelijk is er in die periode niets veranderd, vooraf was het vooral een 
jaarrekening inleveren en dat is zo gebleven.  (instelling: 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 13, 14, 16, 17, 18) 
Niet van toepassing  (instelling: 1, 8, 12, 15) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen tussen de 
invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage en de commissie Schutte? 
 
Hoewel dit in het agrarische MBO onderwijs nauwelijks is voorgekomen, zijn enkele onderwijsinstellingen creatief 
omgesprongen met de regelgeving en zijn daarmee de oorzaak van het onderzoek door de commissie Schutte. 
Wel is in de volksmond (en de politiek) het gehele onderwijs benoemd waardoor enkele AOC’s het gevoel hebben 
gehad ten onrechte in de beklaagdenbank te zijn geplaatst. 
 (instelling:  2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 13, 14, 16, 17, 18) 
 
Niet van toepassing  (instelling: 1, 8, 12, 15,) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de onderwijsinstellingen 
direct na de commissie Schutte? 
 
De commissie Schutte heeft per onderwijsinstelling onderzocht of de betrokken onderwijsinstellingen teveel 
ontvangen hebben en zo ja hoeveel. Uiteraard moest dit terugbetaald worden. Opvallend was dat het agrarisch 
MBO onderwijs (de AOC’s) relatief het minste hoefde terug te betalen. Er is geen onderzoek gedaan naar de 
oorzaken hiervan. Wel heeft het ministerie de control aangescherpt en zijn deze bepalingen ook gaan gelden voor 
de AOC’s. Een aantal AOC’s hebben daardoor het gevoel gekregen mede schuldig bevonden te zijn door het 
ministerie (en de publieke opinie).  (instelling: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen direct na de 
commissie Schutte? 
 
Als gevolg van de aangescherpte control door het ministerie dienden de onderwijsinstellingen meer kengetallen op 
te leveren. Het opleveren van deze kengetallen leidde tot aangepaste controlmaatregelen. 
(instelling: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de onderwijsinstellingen 
tussen de commissie Schutte en heden? 
 
Werd het jaarverslag voor 1990 vooral als intern document gebruikt (en verantwoording van de onderwijsinstelling 
naar het Ministerie) tegenwoordig wordt het steeds meer en meer een verantwoording naar belanghebbenden 
(bedrijfsleven; ouders; deelnemers; ministerie). Om die reden heeft het ministerie de laatste jaren het aantal 
(verlangde) kengetallen uitgebreid.  Volgens enkele valt het wel mee en hangt het meer samen met de 
maatschappelijk vereiste transparantie. (in verband met anonimiteit wordt dit niet benoemd) 
 (instelling: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18)  
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen tussen de 
commissie Schutte en heden?  
 
Doordat de onderwijsinstellingen de kengetallen moest opleveren is ook de control  hierop aangepast. Wel werden 
er regelmatig nieuwe gevraagd, waardoor ook de control regelmatig is aangepast.  
(instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
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 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de onderwijsinstellingen 
in de toekomst? 
 
De onderwijsinspectie en accountantsdienst van het ministerie zullen gaan fuseren. Dit omdat de verwachting is 
dat onderwijsinstellingen die de financien niet op orde hebben ook de onderwijskant niet op orde zullen hebben. 
Om die reden verwacht het ministerie dat beide diensten vaak dezelfde onderwijsinstelling zullen onderzoeken. 
 
Voorts moeten de onderwijsinstellingen (vanaf 2011 jaarrekening 2010)  een geintegreerd jaarverslag opleveren,  
in dit jaarverslag dienen zowel de financiën als alle kengetallen te zijn opgenomen. Voorts dient een toelichting 
gegeven te worden alsmede een doorkijk naar de komende jaren (strategie). Om die reden is dit een type 3 
balanced score card in termen van Speckbacher.  
 (instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 
 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen in de 
toekomst?  
 
Doordat de onderwijsinstellingen in de toekomst een geintegreerd jaarverslag (type 3 balanced score card) moeten 
maken, moet ook de interne control daarop afgestemd zijn. Er zijn inmiddels twee (ivm anonimiteit worden deze 
niet genoemd) instellingen die al een geintegreerd jaardocument hebben, terwijl een groot aantal op ad hoc basis 
al een keer proefgedraaid heeft.  (instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
Ook gaan steeds docenten klagen dat zij meer en meer met admnistratieve taken bezig zijn in plaats van met 
lesgeven. Het is echter niet vastgesteld of dit ook het geval is. Mede door dit gevoel van de docenten ontstaat er 
een tweedeling binnen de onderwijsinstelling, enerzijds de docenten die vinden dat zij uitsluitend moeten lesgeven 
en anderzijds de administratieve staf die gegevens van de docenten nodig heeft. 
(instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 
 Volgens een onderzoek in Estland (Türk, 2001) nemen de onderwijsresultaten naarmate 
er meer geld naar het onderwijs gaat. In Nederland zijn recent o.a. de (tijdelijke) 
impulsgelden afgeschaft. Dit betekent dat er tijdelijk extra geld naar het onderwijs is 
geweest. Is gedurende die tijd de prestatie beter geweest? Zo ja waaruit blijkt dit?  
 
Volgens sommigen wel, maar kunnen dit niet staven, anderen  melden dat er geen basismeting is geweest en 
daarom kan dit niet vastgesteld worden. (instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 
 Volgens een Bulgaars (Bogetic, 1995) onderzoek zijn er regionale verschillen in 
onderwijsresultaten. Zijn die er in Nederland ook? Zo ja waaruit blijkt dit? 
 
Volgens de meeste zijn deze ook in Nederland aanwezig zij het op een ander vlak. In Nederland spelen vooral 
demografische gegevens een rol. In grotere gebieden waar relatief minder jongeren komen ontstaat daardoor ook 
minder instroom in het onderwijs, terwijl de kosten gelijk blijven. Hierdoor wordt het  onderwijs in die regio’s duurder  
(en enkele  vrezen zelfs onbetaalbaar) (ivm anonimiteit worden deze niet genoemd). Deze demografische 
ontwikkeling wordt ondersteund door CBS cijfers. Recentelijk zijn er ook berichten in het nieuws geweest, over het 
lager en voortgezet onderwijs in dezelfde regio’s, met een soortgelijke strekking. 
(instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 
 Volgens een Italiaans onderzoek (Bracci, 2008) zijn er twee relevante controls, te weten de 
control op het onderwijskundig vlak (docenten onderling) en één van de overheid op de 
onderwijsinstellingen die aan de gehele organisatie wordt opgelegd. Volgens dit onderzoek 
bijten deze controls elkaar steeds meer. Speelt dit in Nederland ook? Zo ja waaruit blijkt 
dit? 
 
Volgens de meeste geinterviewden speelt dit wel in Nederland maar niet in die mate als door Bracci gesteld. Een 
geinterviewde zegt dat het niet door de genoemde veranderingen komt, maar door de maatschappelijke 
ontwikkelingen. (instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
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 Zijn er buiten de reeds besproken zaken nog andere zaken welke mogelijk van belang 
kunnen zijn? Zo ja welke? 
 
De ambtenaren (en politici) van het ministerie hebben een rol gespeeld bij de invoering van de invoering van de 
Normatieve rijksbijdrage en de daarmee samenhangende control change. Volgens enkele geinterviewden (ivm 
anonimiteit worden deze niet genoemd) hebben ambtenaren gelobbied bij politici om het agrarisch onderwijs bij 
LNV te houden. (anders zouden zij waarschijnlijk hun baan hebben verloren, danwel naar een ander ministerie 
hebben gemoeten) (ivm anonimiteit worden deze niet benoemd) 
 
Één geinterviewde noemde de control bijzonder lastig (ten opzichte van het bedrijfsleven) omdat het doel 
onduidelijk is; volgens hem is het afgeleid. Volgens hem zijn de functies (betaler, beslisser en genieter) normaal 
gesproken in één persoon (of organisatie) verankerd. In het onderwijs zijn dit echter drie verschillende. Allen willen 
echter het het meest optimale 
 
Een aantal geïnterviewden meldden dat het onderwijs nog steeds te maken heeft met slecht functionerende 
medewerkers, maar dat zij om politieke redenen blijven zitten. Door de invoering van het geïntregreerd 
jaardocument zal dit effect zichtbaar en (naar verwachting) opgelost worden. 
 
Een aantal geinterviewden (ivm anonimiteit worden deze niet genoemd) hebben gesteld dat er, buiten de 
rapportages die nu ook voor externen toegankelijk is, niets is gewijzigd ten opzichte van de beginsituatie in 1990. 
De rol van die voor 1990 was toebedeeld aan de onderwijsinspecteur wordt nu uitgevoerd door de colleges van 
bestuur. (conclusie: degenen die dit vinden zijn van oordeel dat er geen zelfbestuur is bijgekomen) De meesten 
vinden echter dat de onderwijsinstellingen een grotere vrijheid hebben gekregen en daarvoor ook aan de 
maartschappij verantwoording moeten afleggen. Dit laatste zal gaan gebeuren middels het geïntegreerd 
jaardocument. 
 
 Is het traject bij de verschillende onderwijsinstellingen identiek verlopen? Zo nee wat zijn 
de verschillen?  
 
Volgens de geinterviewden zijn alle onderwijsinstellingen gelijk behandeld door het ministerie en golden voor alle 
onderwijsinstellingen dezelfde regels. Echter als gevolg van (marginale) verschillen in de interne organisatie en 
capaciteiten van medewerkers zit er soms een klein timing verschil in de ontwikkeling tussen de verschillende 
onderwijsinstellingen. (instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 
 
 Een aantal jaar voor de control change in het MBO onderwijs heeft dezelfde control change 
zich voorgedaan bij het HBO en WO onderwijs. Zijn er aanpassingen geweest in het traject 
van control change in het MBO onderwijs op grond van ervaringen met de control change 
in het HBO en WO onderwijs? 
 
Volgens één geinterviewde zijn deze ervaringen niet meegenomen omdat de “blauwdruk” al klaar lag. De overigen 
hebben hier geen zicht op gehad. (instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) 




Aan de geïnterviewden is het model van Kasurinen (2002) toegelicht. In de praktijk is de uitleg 
direct bij het begin van het interview gegeven, en zijn deze vragen bij ieder aspect doorgenomen. 
Omwille van de leesbaarheid zijn deze echter gescheiden in de verantwoording opgenomen. 
Omdat de onderzoeker de trajecten van zowel Bracci als Cutler en Waine heeft vertaald naar 
termen van Kasurinen (2002) wordt ook gelet op de motivaties die geïnterviewden maken in de 
vertaling van de aspecten naar termen van Kasurinen (2002). Het is gebleken dat de vertaling 
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 Deze vraag geldt zowel binnen de onderwijsinstellingen als in de relatie tussen de 
onderwijsinstellingen met de overheid. We hebben nu de periode van kort voor tot kort na 
de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage doorgenomen. Uit uw antwoorden heb ik 
begrepen dat de de volgende aspecten een rol hebben gespeeld in deze periode. Is dit juist? 
Zo nee welke heb ik gemist? Hoe kunnen deze aspecten in termen van Kasurinen (2002) 
worden geclassificeerd?  
 
 
Voor de invoering van de normatieve rijksbijdrage waren de scholen veel kleiner en werd de school vrij strak 
gebudgetteerd, waarbij overschrijdingen ten laste van het eigen vermogen kwam en onderschrijdingen moesten 
worden terugbetaald. Deze regeling werd door allen betiteld als een frustrator    
 
Officieel was het om de scholen meer vrijheid te geven, echter het bijkomende effect (en door velen ook zo 
ervaren) was dat er bezuinigd werd. De betere beheersing van de uitgaven van de Rijksoverheid wordt 
geclassifiseerd als catalyst door de geïnterviewden. Het effect van verzelfstandiging werd door allen 
geclassificeerd als motivator echter de vermoedde bezuiniging als frustrator. Omdat deze scriptie uit gaat van 
feiten wordt  de vermoedde bezuiniging niet verder meegenomen. 
 
Het feit dat er weinig toezicht was is door allen geclassificiceerd als motivator omdat men nu alles zelf mocht 
beslissen, echter een vijftal instellingen meldt dat zij de verwachting hadden dat de overheid op een moment met 
regelgeving zou komen.  Het uitblijven hiervan zien zij als frustrator. Het feit dat de onderwijsinstellingen nu hun 
eigen administratieve inrichting mocht bepalen (incl softwarekeuze) is geclassificeerd als een facilitator.  
 
De benoeming van functionarissen binnen de nieuwe onderwijsinstellingen was vaak op politieke motieven 
gebaseerd in plaats van capaciteiten van betrokkene. Ook was de gedachtengang lang niet altijd duidelijk. Om die 
reden is er (te) veel en lang gedacht om de oude methode(s) in stand te houden, in plaats van mee te groeien in de 
nieuwe (grotere en bedrijfsmatigere) organisatie. De benoemingen van de functionarissen werden geclassificeerd 
als frustrator (omdat sommige personeelsleden vonden zij beter geschikt waren; het feit dat de 
onderwijsinstellingen (te) veel en (te) lang dachten om de oude methode(s) in stand te houden is door de 




 Deze vraag geldt zowel binnen de onderwijsinstellingen als in de relatie tussen de 
onderwijsinstellingen met de overheid. We hebben nu de periode van kort na de invoering 
van de Normatieve Rijksbijdrage tot het onderzoek van de commissie Schutte 
doorgenomen. Uit uw antwoorden heb ik begrepen dat de de volgende aspecten een rol 
hebben gespeeld in deze periode. Is dit juist? Zo nee welke heb ik gemist? Hoe kunnen deze 




Het feit dat er weinig veranderde (in de verantwoording) classificeerde de geïnterviewden als facilitator (omdat men 
daardoor de tijd kreeg om te groeien in de nieuwe rol).  Hoewel dit in het agrarische MBO onderwijs nauwelijks is 
voorgekomen, zijn enkele onderwijsinstellingen creatief omgesprongen met de regelgeving en zijn daarmee de 
oorzaak van het onderzoek door de commissie Schutte. Wel is in de volksmond (en de politiek) het gehele 
onderwijs benoemd waardoor enkele AOC’s het gevoel hebben gehad ten onrechte in de beklaagdenbank te zijn 
geplaatst Het feit dat enkele AOC’s ten onrechte in de beklaagdenbank is geplaatst is door geïnterviewden 
geclassificeerd als frustrator. Het feit dat de commissie Schutte nodig is geweest is door velen gezien als catalyst 
dit omdat volgens hen daardoor de overheid over controlmaatregelen is gaan nadenken en het anders niet was 
gaan doen. Of dit vermoeden op waarheid berust is uiteraard niet vast te stellen en zal daarom buiten beschouwing 
worden gelaten.  
 
 
 Deze vraag geldt zowel binnen de onderwijsinstellingen als in de relatie tussen de 
onderwijsinstellingen met de overheid. We hebben nu de periode van onderzoek van de 
commissie Schutte tot heden doorgenomen. Uit uw antwoorden heb ik begrepen dat de de 
volgende aspecten een rol hebben gespeeld in deze periode. Is dit juist? Zo nee welke heb ik 
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Als gevolg van de aangescherpte control door het ministerie dienden de onderwijsinstellingen meer kengetallen op 
te leveren. Het opleveren van deze kengetallen leidde tot aangepaste controlmaatregelen. Deze kengetallen 
werden in eerste instantie gezien als frustrator dit omdat de gedachte overheerste dat de overheid maar wat vroeg, 
inmiddels worden deze gebruikt als vergelijkingsgrondslag en stellen de geïnterviewden dat dit van frustrator naar 
motivator gegaan.  
 
Doordat de onderwijsinstellingen de kengetallen moest opleveren is ook de control  hierop aangepast. Wel werden 
er regelmatig nieuwe gevraagd, waardoor ook de control regelmatig is aangepast. Het regelmatig aanpassen is 
door de geïnterviewden geclassificeerd als momentum.  
 
 
 Deze vraag geldt zowel binnen de onderwijsinstellingen als in de relatie tussen de 
onderwijsinstellingen met de overheid. We hebben nu de toekomstige verwachting 
doorgenomen. Uit uw antwoorden heb ik begrepen dat de de volgende aspecten een rol 
hebben gespeeld in deze periode. Is dit juist? Zo nee welke heb ik gemist? Hoe kunnen deze 
aspecten in termen van Kasurinen (2002) worden geclassificeerd?  
 
Doordat de onderwijsinstellingen in de toekomst een geintegreerd jaardocument moeten maken, moet ook de 
interne control daarop afgestemd zijn. Er zijn inmiddels twee (ivm anonimiteit worden deze niet genoemd) 
onderwijsinstellingen die al een geintegreerd jaardocument hebben, terwijl een groot aantal op ad hoc basis al een 
keer proefgedraaid heeft. Het feit dat de overheid een geïntegreerd jaardocument heeft voorgeschreven is door de 
geïnterviewden gezien als catalyst omdat hierdoor de interne bedrijfsvoering van de onderwijsinstellingen opgepakt 
werd. 
 
Ook gaan steeds docenten klagen dat zij meer en meer met admnistratieve taken bezig zijn in plaats van met 
lesgeven. Het is echter niet vastgesteld of dit ook het geval is. Mede door dit gevoel van de docenten ontstaat er 
een tweedeling binnen de onderwijsinstelling, enerzijds de docenten die vinden dat zij uitsluitend moeten lesgeven 
en anderzijds de administratieve staf die gegevens van de docenten nodig heeft. De tweespalt binnen de 
organisatie wordt door velen geklassificeerd als frustrator; vier instellingen klassificeerden het echter als confuser 




 Is het traject bij de verschillende onderwijsinstellingen identiek verlopen? Zo nee wat zijn 
de verschillen? Hoe kan/kunnen deze naar Kasurinen (2002) vertaald worden? 
 
Volgens de geinterviewden zijn alle onderwijsinstellingen gelijk behandeld door het ministerie en golden voor alle 
onderwijsinstellingen dezelfde regels. Echter als gevolg van (marginale) verschillen in de interne organisatie en 
capaciteiten van medewerkers zit er soms een klein timing verschil in de ontwikkeling tussen de verschillende 
onderwijsinstellingen. Volgens de geïnterviewden kan dit geclassificeerd worden als leader; dit omdat het hier 
handelt omtrent de invloed van personen.  
 
 Volgens een onderzoek in Estland (Türk, 2001) nemen de onderwijsresultaten naarmate er 
meer geld naar het onderwijs gaat. In Nederland zijn recent o.a. de (tijdelijke) 
impulsgelden afgeschaft. Dit betekent dat er tijdelijk extra geld voor het onderwijs is 
geweest. Is gedurende die tijd de prestatie beter geweest? Zo ja waaruit blijkt dit? Hoe 
kan/kunnen deze factor(en) naar Kasurinen (2002) vertaald worden? 
 
Drie geïnterviewden noemen het afschaffen van de (tijdelijke) extra gelden een frustrator omdat het onderwijs deze 
gelden nodig had. Het merendeel (15) is echter van oordeel dat het verstrekken van extra gelden een motivator is. 
Ook noemt één geïnterviewde het ontbreken van meetresultaten (zowel basis als gedurende de periode van extra 
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 Volgens een Bulgaars (Bogetic, 1995) onderzoek zijn er regionale verschillen in 
onderwijsresultaten. Zijn die er in Nederland ook? Zo ja waaruit blijkt dit? 
 
Volgens de meeste zijn deze ook in Nederland aanwezig zij het op een ander vlak. In Nederland spelen vooral 
demografische gegevens een rol. In grotere gebieden waar relatief minder jongeren komen ontstaat daardoor ook 
minder instroom in het onderwijs, terwijl de kosten gelijk blijven. Hierdoor wordt het onderwijs in die regio’s duurder  
(en enkele  vrezen zelfs onbetaalbaar) (ivm anonimiteit worden deze niet genoemd). Het feit dat onderwijs 




 Uit uw antwoorden zijn de volgende aspecten naar voren gekomen, (benoemde aspecten 
stuk voor stuk doornemen); zijn er naast de reeds benoemde aspecten nog andere 
o belemmerende factoren geweest? 
o stimulerende factoren geweest? 
o overige factoren geweest? 
 
 Volgens een Italiaans onderzoek (Bracci, 2008) zijn er twee relevante controls, te weten de 
control op het onderwijskundig vlak (docenten onderling) en één van de overheid op de 
onderwijsinstellingen die aan de gehele organisatie wordt opgelegd. Volgens dit onderzoek 
bijten deze controls elkaar steeds meer. Speelt dit in Nederland ook? Zo ja waaruit blijkt 
dit? 
 
Volgens de meeste geinterviewden speelt dit wel in Nederland maar niet in die mate als door Bracci gesteld. Een 
geinterviewde zegt dat het niet door de genoemde veranderingen komt, maar door de maatschappelijke 
ontwikkelingen (in termen van Kasurinen (2002) Frustrator). (instelling: 1 ,2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 




 Zijn er buiten de reeds besproken zaken nog andere zaken welke mogelijk van belang 
kunnen zijn? Zo ja welke? 
 
De ambtenaren (en politici) van het ministerie hebben een rol gespeeld bij de invoering van de invoering van de 
Normatieve rijksbijdrage en de daarmee samenhangende control change. Volgens enkele geinterviewden (ivm 
anonimiteit worden deze niet genoemd) hebben ambtenaren gelobbied bij politici om het agrarisch onderwijs bij 
LNV te houden. (anders zouden zij waarschijnlijk hun baan hebben verloren, danwel naar een ander ministerie 
hebben gemoeten) (ivm anonimiteit worden deze niet benoemd) Alle aspecten handelen omtrent de invloed van 





Deze antwoorden hebben geleid tot het in bijlage B geschetste totaalbeeld. In paragraaf 4.2 zullen 


















In de voorgaande paragraaf is uitvoerig beschreven hoe het in bijlage B beschreven verloop tot 
stand is gekomen.  De onderzoeker heeft de andere trajecten (Bracci (2008) alsmede Cutler en 
Waine (2004)) vertaald naar termen van Kasurinen (2002). In dit traject is het door de 
geïnterviewden gedaan, omdat er verschil van inzicht tussen de diverse geïnterviewden enerzijds 
en de onderzoeker anderzijds kan bestaan, heeft de onderzoekeer gelet op de motivaties. Indien 
deze afweken van zijn inzichten zoals die bij de andere trajecten zijn gehanteerd dan hadden deze 
trajecten aangepast moeten worden. Echter er is geconstateerd dat de inzichten identiek zijn. 
Op grond van dit onderzoek (zie paragraaf 4.1) alsmede de eerder in deze scriptie vermelde feiten 
zijn in bijlage D de factoren uitgebreid beschreven. Een samenvatting hiervan is in deze 
paragraaf opgenomen.  
 
Stimulerende factoren 
Dit zijn de factoren welke noodzakelijk zijn (danwel veranderingsbevorderend werken) in een 
control change traject. In het Revised accounting change model  (blz 6) zijn deze groen gekleurd. 
Innes en Mitchel (1990) zijn de eerste die deze factoren in een model hebben geplaatst. 
 
Motivators 
Deze factoren kunnen beschouwd worden als “krachten” die op algemene wijze 
veranderingsbevorderend werken. Voorbeelden hiervan zijn: organisatiestructuur en competitieve 
markt.  
Indien de organisatiestructuur omgezet is naar, en gereed is om te gaan werken in, de 
vernieuwde situatie, dan zal deze zelf gaan vragen om veranderingen. Hierdoor werkt dit 
motiverend op het control change traject. Indien de markt competitief is dan wil men het zeker 
niet slechter doen dan de concullega, om die reden gaat er een motiverende werking van uit. 
Reeds in het eerste accounting change onderzoek (Innes en Mitchel, 1990 blz 12) kwam deze 
factor naar voren. In onder andere de onderzoeken van Argyris et al (1994), Bogetic et al  (1995), 
Bracci (2008), Cobb et al (1995), Cutler et al (1996), Tang et al (2006) en Türk (2001) kwam de 
factor motivator naar voren. 
 
Het onderzoek van Bracci (2008) is uitvoerig beschreven in paragraaf 2.4 (blz 24). Uit dit 
onderzoek is gebleken dat de prestatiebeloning (zowel voor de onderwijsorganisatie als de 
directeuren) als motivator is aan te merken. 
 
Uit het onderzoek van Tang  et al (2006) is gebleken dat indien een bestuurder enige mate van 
autonomie krijgt dit motiverend werkt voor de betrokkenen en de organisatie. Om die reden kan 
dit geclassificeerd worden als motivator. 
 
In het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs is geconstateerd dat motivator als factor in de 
volgende situaties voorkwam. De onderwijsorganisaties zijn verzelfstandigd waardoor ze meer 
autonomie hebben verkregen. (eigenlijk identiek aan het feit zoals dat uit het onderzoek van Tang 
et al (2006) is gebleken). Hoewel te weinig toezicht door de overheid ook is geclassificeerd als 
motivator valt dit in feite ook onder de verzelfstandiging. Immers de autonome 
onderwijsinstellingen hebben besluiten genomen die niet opvielen als gevolg van (het gebrek aan)  
toezicht van de overheid. 
 
Voorts is in het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs geconstateerd dat de aangeleverde 
kengetallen gebruikt worden als onderlinge vergelijkingsmaatstaf. 
 
Eveneens is geconstateerd dat het tijdelijk verstrekken van extra gelden (om de resultaten te 











Facilitators zijn factoren  welke noodzakelijk zijn voor de gewenste verandering. Echter naast de 
facilitator is ook een andere factor nodig (meestal leader) om het traject van  control change te 
begeleiden. Voorbeelden hiervan zijn: faciliterende afdelingen binnen een organisatie en (de 
aanwezigheid van) computersystemen.  
Indien voor een control change traject ook aangepaste software vereist is, dan dient deze tijdig 
aanwezig te zijn anders loopt het proces op zijn minst vertraging op. Uiteraard is de kennis die 
nodig is om met de nieuwe software om te gaan ook een facilitator. Indien voor deze software ook 
hardware nodig is, dan is dit ook een facilitator. In beide gevallen echter is een leader 
noodzakelijk om de control change te begeleiden, immers zonder installatie/sturing zal de 
hardware en software niet veel doen. Reeds in het eerste accounting change onderzoek (Innes en 
Mitchel, 1990 blz 12) kwam deze factor naar voren. Uit de onderzoeken van Bracci (2008), Cobb et 
al (1995), Cutler en Waine (2004), Tang (2006) en Türk (2001) is de factor facilitator naar voren 
gekomen. 
 
G. Tang et al (2006) hebben in hun artikel “The Adoption and usage of modern Management 
Control systems in Chinese State-owned Enterprises: a field study” nog een belangrijke facilitator 
toegevoegd, namelijk de mate van autonomie. In hun studie hebben zij gekeken naar de effecten 
van invoering van moderne control systems (meestal de introductie van de Balanced Scored Card) 
in een aantal (grotere) Chinese bedrijven. Een van de geconstateerde effecten is dat de managers 
zich prettiger voelen bij globale aansturing en rapportering en zelf, binnen bepaalde grenzen, 
keuzes mogen maken. Ook zijn de resultaten beter geworden. Vanuit de eigenaar van de 
onderneming (in dit geval de staat) is het derhalve faciliterend om het management van de 
onderneming enige mate van autonomie te geven. Voor het management werkt het motiverend, 
om die reden kan dit effect ook gekwalificeerd worden als motivator. 
 
In het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs is gezien dat dat het zelf  bepalen van de 
administratieve inrichting is gezien als facilitator. Ook het feit dat men de tijd kreeg om te 




Factoren die direct samenhangen met de verandering en veranderingsbevorderend werken. Een 
voorbeeld hiervan is verlies marktaandeel. Immers als een bedrijf marktaandeel verliest, dan 
heeft deze organiatie de drive om dit weer snel terug te winnen. Indien dit niet terug  gewonnen 
wordt zal de organisatie een lagere omzet hebben en daardoor een slechter resultaat. Uiteindelijk 
wil de organisatie een beter reultaat presenteren. Om die reden zal deze drive catalyserend 
werken voor deze organisatie. 
Reeds in het eerste accounting change onderzoek (Innes en Mitchel, 1990 blz 12) kwam deze 
factor naar voren. Uit de onderzoeken van Argyris et al (1994), Bogetic et al (1995), Cobb et al 
(1995), Roberts et al (1996) en Shields (1995) is de factor catalysts naar voren gekomen. 
 
Uit het onderzoek van Argyris et al (1994) is gebleken dat er twee processen nodig zijn om een 
nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. Het eerste proces (opleidings- en 
financieringsplan) is te classificeren als een catalyst omdat  beide plannen direct samenhangen 
met de control change. 
 
Volgens Roberts en Silvester (1996) is ook de organisatiestructuur van belang. Zij hebben de 
conclusie getrokken dat de betrokkenen voor ze met een control change traject beginnen de 
benodigde veranderingen moeten hebben geanalyseerd. Indien zij dit gedaan hebben dan zal dit 
veranderingsbevorderend werken en hangt per definitie samen met de verandering. Om die reden 
kan dit geclassificeerd worden als catalyst. 
 
In het onderzoek van Shields (1995) is geconstateerd dat tijdige organisatieaanpassingen (aan de 
control change) bevorderend werkt. Om die reden kan dit worden geclassificeerd als catalyst. 
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In het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs is gezien dat een betere beheersing van de 
kosten (wat een neveneffect van het control change traject was)gezien kan worden als catalyst. 





Deze factor omvat de verwachting tot permanent veranderen. Permanent wil iedere organisatie 
zijn control verbeteren en aanpassen, dit omdat de software is/wordt aangepast of omdat men 
inzicht wil hebben in andere aspecten van de organisatie of omdat men vermoedt dat er op een 
bepaald vlak iets niet goed gaat. 
Reeds in het eerste accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) kwam deze factor naar 
voren. Uit de onderzoeken van Bracci (2008) alsmede Cutler en Waine (2004) is de factor 
momentum naar voren gekomen. 
 
Volgens het onderzoek in het Italiaanse onderwijs van Bracci (2008) (blz 28), zijn er regelmatig 
aanpassingen geweest in de regelgeving en in de control. Deze aanpassingen vallen te 
classificeren als momentum.  
 
Het onderzoek van Cutler en Waine (2004) (blz 25), naar het Engelse onderwijs, heeft ook in 
Engeland vastgesteld dat er regelmatig aanpassingen zijn geweest. 
 
Ook bij het onderzoek naar de control change in het agrarisch MBO onderwijs is vastgesteld dat 






Deze factor houdt de rol die individuen spelen gedurende het traject in. Meestal zal dit de 
coachende en sturende rol van manager(s) zijn. In paragraaf 2.3 en 2.4 staan de onderzoeken van 
enerzijds Cutler en Waine en anderzijds het onderzoek van Bracci. Beiden onderzoeken komen tot 
de conclusie dat de politiek een aanzienlijke factor is. Deze factor ook te kwalificieren als leader 
omdat het de som is van de rol van een aantal individuen. 
Reeds in het eerste accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) kwam deze factor naar 
voren. Uit de onderzoeken van Argyris en Kaplan (1994), Bracci (2008), Burns en Vaivio (2001), 
Cutler en Waine (2004), Schutte, Scapens en Roberts (1993) en Strebel (1996) is de factor leader 
naar voren gekomen. 
 
Volgens het onderzoek van Argyris en Kaplan (1994) zijn er twee processen nodig om een  
nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. De leader komt in dit proces tot uiting in de 
rol die individuele personen hebben gespeeld. 
 
De uitkomst van het onderzoek van Burns en Vaivio (2001) is geweest dat een proces van control  
change traject steeds meer op een ongeorganiseerd en politiek geëngageerd proces gaat lijken in  
plaats  van een georganiseerd proces. Het vereist de inzet van (één of meer) leaders om dit proces  
in goede banen te leiden. 
 
 
Zowel in het onderzoek van Bracci (2008) als dat van Cutler en Waine (2004) naar het Italiaanse  
resp Engelse onderwijs, is naar voren gekomen dat de factor één van de grootste factoren is  
geweest. Specifiek worden daar de politici en ambtenaren als een significante factor genoemd.  
 
Ook bij het onderzoek naar de control change in het agrarisch MBO onderwijs is vastgesteld dat 
de politici en ambtenaren een zeer grote rol hebben gespeeld. Omdat in meerdere onderzoeken 
deze leaders een significante rol hebben gespeeld is het wellicht aanbevelenswaardig om deze 
specifiek te benoemen. In hoofdstuk 5 zal geadviseerd worden om te onderzoeken of de politici en 
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ambtenaren in meerdere control change trajecten een grote rol hebben gespeeld en zo ja welke 




Deze heeft Kasurinen (2002) in drieën verdeeld op basis van de mate ernst van de gevolgen voor 
het control change traject. De ernstigste factor is confuser, hier streeft niet iedereen hetzelfde 
doel na en is een bewuste handeling. Bij de minst ernstigste (delayer) is niet iedereen op de 
hoogte en volstaat over het algemeen en woordje van de betrokken manager (leader) om  te 
overtuigen. Tussen deze twee factoren staat nog de frustrator, hier wordt getracht de contral 
change tegen te houden omdat deze, naar de mening van betrokkenen, niet past binnen de 




Niet iedereen streeft hetzelfde doel na, waardoor iedereen invloed wil hebben en onduidelijk is 
wie de “eigenaar” is van het betrokken onderwerp (Bij Kasurinen (2002) de BSC). Volgens Burns 
en Vaivio (2001) lijkt control change meer en meer ongeorganiseerd en politiek geëngageerd in 
plaats van gestructureerd. Zeker het politiek geëngageerde deel valt te in deze factor, omdat het 
er met verborgen agenda’s (politiek) gewerkt wordt streeft niet iedereen hetzelfde doel na. 
In het oorspronkelijke accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) was dit (tesamen met 
frustrators en delayers) opgenomen als barriers. Kasurinen (2002) heeft in zijn Revised 
accounting change model  ( blz 14) de barriers verdeeld. In de onderzoeken van Bracci (2008), 




Het onderzoek van Bracci (2008) heeft aangetoond dat er binnen de onderwijsorganisaties een 
tweedeling is ontstaan. Enerzijds de directie (die belang hebben bij zoveel mogelijk leerlingen) en 
anderzijds het onderwijzend personeel (die goed onderwijs willen). Hierdoor is er binnen de 
onderwijsorganisaties sprake van verschillende doelen en (mogelijk) ook verwarring. 
 
 
Volgens het onderzoek van Cutler en Waine (2004) naar de Engelse onderwijssituatie, heerste er 
binnen de onderwijsorganisaties de angst dat de control change vanuit de regering  niet om 
onderwijskundige vernieuwingen (wat voor hen wel het belangrijkste was) ging. Hierdoor is er 
sprake van verwarring en verschillende doelen. 
 
Mackey en Pforsich (2005) hebben aangetoond dat veel control change trajecten mislukken als 
gevolg van interne weerstanden. Als dit openlijk wordt gedaan en uitgesproken is er sprake van 
een confuser, omdat er in dat geval sprake is van tegengestelde belangen. 
Roberts en Silvester (1996) hebben aangetoond dat problemen in een control change traject ook 
kunnen liggen aan de organisatiestructuur. Hun conclusie is dan ook dat de betrokken managers, 
voor ze met een control change traject beginnen, de veranderingen moeten analyseren. Als dat 
niet gebeurt loopt de organisatie onder andere het risico dat niet iedereen hetzelfde doel 
nastreeft. 
 
Evenals in de onderzoeken Cutler en Waine (2004) en Bracci (2008) is in het onderzoek naar de 
control change in het agrarisch MBO onderwijs geconstateerd dat er door de control change 














Deze factor impliceert de rol van individu(en) die een verandering willen tegenhouden omdat de 
gewenste verandering (volgens hen) niet past binnen de organisatie. 
In het oorspronkelijke accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) was dit (tesamen met 
confusers en delayers) opgenomen als barriers. Kasurinen (2002) heeft in zijn Revised accounting 
change model  ( blz 14) de barriers verdeeld. In de onderzoeken van Argyris et al (1994), Bracci 
(2008), Burns en Vaivio (2001), Carlin (2007), Cutler en Waine (2004), Mackey en Pforsich (2005), 
Morgan (1996), Pollit (2000), Roberts en Silvester (1996), Scapens en Roberts (1993) en Schutte is 
de factor frustrators benoemd. 
 
Volgens het onderzoek van Argyris en Kaplan (1994) zijn er twee processen nodig om een  
nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. De leader komt in dit proces tot uiting in de 
rol die individuele personen hebben gespeeld. 
 
Uit het onderzoek naar de control change in het Italiaanse onderwijs (Bracci; 2008) is gebleken 
dat de onderwijskundige prestaties gedaald zijn. Dit is een frustrator omdat dit een ongewenste 
bijkomstigheid van het proces van control change is. Het is directe gevolg van het feit dat 
directeuren (alsmede de politiek) teveel aandacht hadden voor aantallen deelnemers aan de 
onderwijsinstellingen en te weinig voor de onderwijskundige prestaties. 
 
Uit het onderzoek van Carlin (2007) is gebleken dat in de eerste twee jaar na invoering van een 
indicator op de Balanced score card het geen zin heeft deze te hanteren. Dit omdat de meting nog 
niet volledig betrouwbaar is en de organisatie er nog niet op is ingespeeld. Indien deze toch wordt 
gehanteerd dan zal er binnen de organisatie weerstand gaan ontstaan tegen deze indicator. 
 
Volgens het onderzoek van Cutler en Waine (2004) naar de Engelse onderwijssituatie ontsond er 
op een gegeven moment weerstand tegen het proces van control change omdat er door de politiek 
(en de uitvoerende ambtenaren) alleen maar kwantitatieve gegevens gevraagd werden. 
 
Mackey en Pforsich (2005) hebben aangetoond dat veel control change trajecten mislukken als 
gevolg van interne weerstanden. Als dit niet openlijk wordt gedaan en uitgesproken is er sprake 
van een frustrator, omdat degenen die het willen tegenhouden vinden dat de nieuwe control niet 
past binnen de organisatie. 
 
Roberts en Silvester (1996) hebben aangetoond dat problemen in een control change traject ook 
kunnen liggen aan de organisatiestructuur. Hun conclusie is dan ook dat de betrokken managers, 
voor ze met een control change traject beginnen, de veranderingen moeten analyseren. Als dat 
niet gebeurt loopt de organisatie onder andere het risico dat niet iedereen mee gaat met de 
veranderingen en dat er (daardoor) weerstanden ontstaan. 
 
Volgens het onderzoek van Scapens en Roberts (1993) wordt de weerstand tegen de verandering 
veroorzaakt door het onvoldoende verankeren van het nieuwe systeem en het ontbreken van 
werkbare communicatie tussen de betrokken afdelingen. De door hen gevonden weerstand waren 
soms ook gebaseerd op angsten (die niet (of niet voldoende) waren weggenomen). In termen van 
Kasurinen (2002) is zowel het gebrek aan communicatie als de niet weggenomen angsten een 
frustrator. 
 
In het onderzoek naar de control change in het agrarisch MBO onderwijs is vastgesteld dat deze 
factor ook daar is opgetreden. Deze factor is onder andere vastgesteld bij de volgende 
gebeurtenissen: het onbetaalbaar worden van het onderwijs; tweespalt binnen de onderwijs 













Deze factor impliceert de rol van aspecten die (vaak tijdelijk) de verandering hinderen als gevolg 
van de gewijzigde managementtechniek. Doordat niet iedereen op de hoogte is (dan wel het nog 
niet geheel realiseert) loopt een veranderingsproces vaak vertraging op. Dit kan zijn dat 
medewerkers (nog)  niet op de hoogte zijn van veranderingen, maar ook dat de hulpmiddelen niet 
(volledig) operationeel zijn 
In het oorspronkelijke accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) was dit (tesamen met 
frustrators en confusers) opgenomen als barriers. Kasurinen (2002) heeft in zijn Revised 
accounting change model  ( blz 14) de barriers verdeeld. In de onderzoeken van Argyris et al 
(1994), Bogetic et al (1995), Carlin (2007) en  Roberts en Silvester (1996) is de factor delayers 
benoemd. 
 
Volgens het onderzoek van Argyris en Kaplan (1994) zijn er twee processen nodig om een  
nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. De leader komt in dit proces tot uiting in de 
rol die individuele personen hebben gespeeld. 
 
Uit het onderzoek van Carlin (2007) is gebleken dat in de eerste twee jaar na invoering van een 
indicator op de Balanced score card het geen zin heeft deze te hanteren. Dit omdat de meting nog 
niet volledig betrouwbaar is en de organisatie er nog niet op is ingespeeld. Indien deze toch wordt 
gehanteerd dan zal er binnen de organisatie weerstand gaan ontstaan tegen deze indicator. 
 
Roberts en Silvester (1996) hebben aangetoond dat problemen in een control change traject ook 
kunnen liggen aan de organisatiestructuur. Hun conclusie is dan ook dat de betrokken managers, 
voor ze met een control change traject beginnen, de veranderingen moeten analyseren. Als dat 
niet gebeurt loopt de organisatie het risico dat onder andere niet alle aspecten tijdig gereed zijn 
waardoor het proces vertraging oploopt. 
 




































Aan het begin van dit hoofdstuk was gemeld dat de deelvragen gericht op het agrarisch onderwijs 
centraal staan in dit hoofdstuk, deze vragen waren: 
1) Hoe was de financiering voor en na de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage? 
2) Hoe was de organisatie van de onderwijsinstellingen voor en na de invoering van de 
Normatieve Rijksbijdrage? 
3) Wordt er binnen de onderwijsinstellingen gerapporteerd met behulp van de Balanced 
score card, of  wordt de Balanced score card uitsluitend op jaarbasis gehanteerd? Indien 
de Balanced score card niet wordt gebruikt wordt er gestuurd op niet financiële 
kengetallen? Zijn deze kengetallen identiek aan de door de overheid verlangde 
kengetallen? 
4) Zijn er regionale verschillen in het Nederlands  Agrarisch MBO onderwijs? 
 
 
In de loop van dit hoofdstuk zijn bovenstaande vragen beantwoord en hebben geleid tot het in 
Bijlage B geschetste verloop van het control change traject. 
 
 
In voorgaande paragraaf (4.2) is beschreven welke factoren (in termen van Kasurinen (2002)) een 
rol hebben gespeeld, in bijlage B staan de factoren van Kasurinen (2002) uitvoerig beschreven.. 
Om die reden wordt hier volstaan met het overnemen van de samenvatting. 
 
Samenvattend kan onderstaand overzicht worden opgesteld van de factoren (vertaald naar 








Motivators ja Nieuw gevormde onderwijsinstellingen 
Catalysts ja Transparantere rapportages alsmede helder inzicht in 
Rijksuitgaven 
Facilitators ja Autonomie voor de onderwijsinstelling 




ja Rol die de individuele politici en ambtenaren hebben gespeeld 
Leaders: 
overigen 
ja in de eigen organisatie 
Confusers ja Onduidelijke regelgeving 
Frustrators ja Factor momentum alsmede Commissie Schutte 
Delayers nee Niet gemeld 
 
In de onderzoeken van zowel Cutler en Waine, Bracci als dit onderzoek is geconstateerd dat de 
factor Leaders: politiek en ambtenaren zijn voorgekomen. In het onderzoek van Kasurinen (2002) 
echter niet. Het verschil met het onderzoek van Kasurinen (2002) is gelegen in de oorsprong van 
de onderzochte instellingen, in het onderzoek van Kasurinen (2002) betrof het een divisie van een 
Finse multinational, in de onderzoeken van zowel Cutler en Waine, Bracci als dit onderzoek 
betrof het geprivatiseerde onderwijsinstellingen. Ik vraag me daarom af of de factor leaders: 
politiek en ambtenaren uitsluitend voorkomt bij control change trajecten bij 
onderwijsinstellingen, die in het verleden tot de overheid behoorden, en inmiddels geprivatiseerd 
zijn, of dat het breder voorkomt. Om die reden zal ik in hoofdstuk 5 (conclusies en aanbevelingen 
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De factor leaders; politiek en ambtenaren kan volgens de definities van Kasurinen (2002) 
gekwalificeerd kan worden als leader. Echter naar mijn mening moet de factor leader van 
Kasurinen (2002) in tweeën verdeeld worden. Deze leidt dan naar de factoren Leaders; politiek en 
ambtenaren en Leaders; overig. In de onderzoeken van zowel Cutler en Waine, Bracci als dit 
onderzoek is geconstateerd dat de factor leaders; politiek en ambtenaren een factor is die 
veelvuldig voorkomt alsmede een grote invloed heeft gehad. Op grond daarvan kom ik tot de 
conclusie dat de factor leader in tweeën verdeeld zou moeten worden.  
 
Het is niet duidelijk geworden of alle onderwijsinstellingen al vanaf 1990 een balanced score card 
als rapportage gehanteerd hebben. Wel moeten de gegevens aanwezig geweest zijn voor een 
balanced score card. Om die reden is het ook niet duidelijk of de interne  rapportages van de 
diverse onderwijsinstellingen vanaf 1990 te duiden zijn voor iedere onderwijsinstelling hetzelfde 
type balanced score card volgens Speckbacher et al (2003). Geconstateerd is echter dat het traject 
voor iedere onderwijsinstelling identiek is verlopen. Om die reden doemt bij mij de vraag op of het 
hebben van een balanced score card een vereiste is om een traject van control change te kunnen 
duiden in termen van Kasurinen (2002). Nader onderzoek zal dit moeten uitwijzen. Om die reden 
zal ik in hoofdstuk 5 (conclusies en aanbevelingen vervolgonderzoek) aanbevelen dit te gaan 
onderzoeken. 
 
Dit onderzoek heeft aangetoond dat de feiten zoals die uit de onderzoeken van zowel Bracci als 
Cutler zijn gebleken, zich ook in Nederland hebben voorgedaan. Dit impliceert dat de situatie in 
Italië, Engeland en Nederland identiek is geweest. Om die reden verdient het daarom 
aanbeveling om vervolgonderzoek in te stellen naar mogelijke (in Europees verband?) 
samenhang. Om die reden zal ik hoofdstuk 5 (conclusies en aanbevelingen vervolgonderzoek) 
aanbevelen dit te gaan onderzoeken. 
 
Ook  in Nederland zijn regionale verschillen te ontdekken in het onderwijs. In het onderzoek van 
Bogetic et al (1995; “Efficiency in Bulgaria’s Educations A  non-parametric study.”) is geen 
verklaring gegeven voor de daar gevonden regionale verschillen. In het Nederlandse agrarische 
MBO onderwijs worden de regionale verschillen echter verklaard door demografische feiten. In  
sommige delen van het land komen minder jongeren, hierdoor zal ook het leerlingaantal op de 
onderwijsinstellingen in deze regio’s dalen. Daardoor bestaat de mogelijkheid dat er voor 
sommige opleidingen te weinig leerlingen komen en deze opleiding(en) niet rendabel zijn en 
daardoor niet meer gegeven worden in sommige delen van het land. Het lijkt mij dat dit geen 
gewenste situatie is. Wellicht dat daarom de Normatieve Rijksbijdrage als systeem niet 
gehandhaafd kan worden. Om die reden zal ik in hoofdstuk 5 (conclusies en aanbevelingen 
vervolgonderzoek) aanbevelen dit te gaan onderzoeken. 
 
Met uitzondering van de belemmerende factoren komen alle factoren tesamen in een “potential 
for change”. In dit onderzoek is echter gebleken dat het meer een actie – reactie relatie is. Ook uit 
de definities van Kasurinen (2002) blijkt dat zowel stimulerende als overige factoren nodig zijn 
om een control change tot stand te brengen. Hierbij is het niet noodzakelijkerwijs een 
stimulerende factor die een een control change initieert. Dit betekent dat de stimulerende en 
overige factoren tesamen een potential for change vormen. Afhankelijk van de invloed van 
belemmerende factoren wordt het al dan niet een control change. Om die reden denk ik dat de 





















In dit onderzoek heeft als centrale vraagstelling: “Welke kennis kan aan het Revised accounting 
change model van Kasurinen (2002) worden toegevoegd, indien dit model  toegepast wordt op het 
proces van de veranderingen in de control in de relatie tussen de overheid en het Nederlandse 
agrarisch MBO onderwijs vanaf de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage tot heden (1990 tot 
2010).” 
 
Deze vraag is met behulp van onderstaande deelvragen beantwoord. 
Subvragen gericht op de theoretische achtergrond 
1) Waar staat het Revised accounting change model in de literatuur en wat is de theorie van 
het model? 
 
Subvragen gericht op de theorie (onderwijsachtergrond) 
2) Welke factoren (in termen van Kasurinen (2002)) hebben een rol gespeeld in het traject 
van de control change volgens het rapport van Cutler “Performance without pay? 
Managing education budgets under performance related pay: evidence from the first year 
of PRP. (uit 2004)”   
3) Welke factoren (in termen van Kasurinen (2002)) hebben een rol gespeeld in het traject 
van de control change volgens het rapport van Bracci “Autonomy, responsibility and 
accountability in the Italian education system.(uit 2008)” 
 
 
Subvragen gericht op de het agrarisch MBO onderwijs: 
4) Hoe was de financiering voor en na de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage? 
5) Hoe was de organisatie van de onderwijsinstellingen voor en na de invoering van de 
Normatieve Rijksbijdrage? 
6) Wordt er binnen de onderwijsinstellingen gerapporteerd met behulp van de Balanced 
score card, of  wordt de Balanced score card uitsluitend op jaarbasis gehanteerd? Indien 
de Balanced score card niet wordt gebruikt wordt er gestuurd op niet financiële 
kengetallen? Zijn deze kengetallen identiek aan de door de overheid verlangde 
kengetallen? 
7) Zijn er regionale verschillen in het Nederlands  Agrarisch MBO onderwijs? 
 
Toelichting vraag 6: 
Het model van Kasurinen (2002) is gebaseerd op de introductie van een balanced score 
card. Indien bij één of meerdere onderwijsinstellingen de balanced score card niet is 
ingevoerd bestaat de mogelijkheid dat het model van Kasurinen (2002) niet toepasbaar is 
op dit traject van control change. 
 
Toelichting vraag 7: 
Volgens een Bulgaars (Bogetic Z., Chattophadyay s., 1995, “Efficiency in Bulgaria’s 
Educations A  non-parametric study.”) onderzoek zijn er regionale verschillen te 
ontdekken in de prestaties van het onderwijs. Hoewel ik niet verwacht die in Nederland 
aan te treffen, zal ik het wel in mijn beschouwingen meenemen.  
 
Concluderende vraag: 
Kan het traject van control change zoals dat blijkt uit de vragen 5 en 6 naar termen van 
het Revised accounting change model van Kasurinen (2002) vertaald worden? Zo nee wat 
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Ten einde de antwoorden op deze vragen te krijgen is in eerste instantie in de literatuur gezocht 
naar de antwoorden op theorievragen, alsmede naar de vraag of er in Nederland of het buitenland 
al eerder onderzoeken naar de control change in het onderwijs zijn verricht. Vervolgens zijn 18 
organisaties geïnterviewd; te weten:  
 
 Elf van de twaalf agrarische MBO onderwijsinstellingen,  
 hun overkoepelende organisatie ( AOC-raad) (1 interview) 
 Het ministerie zowel met de beleidsmakers (LNV)  als de accountantsdienst en de 
onderwijsinspectie ( beide OC&W)  ( 3 interviews).  
 Vanuit hun kennis van het verleden is gesproken met twee huidige en één oud 
medewerker van praktijkcentra (3 interviews). Allen kunnen het gehele traject van de 
veranderingen in control overzien. 
 
Het risico bestaat dat medewerkers met dezelfde achtergrond identiek naar de control change 
kijken. Om die reden is binnen de agrarische MBO onderwijsinstellingen niet alleen met 
controllers gesproken, maar ook met bestuursvoorzitters en locatiedirecteuren. 
 
Omdat het onderzoek een periode van 20 jaar heeft onderzocht bestaat het risico dat er niet veel 
medewerkers meer zijn die het gehele traject hebben meegemaakt. Om die reden zijn er naast 
interviews met direct betrokken (ministeries en onderwijsinstellingen) ook (verificatie) interviews 




Uit de literatuur is naar voren gekomen dat er in Nederland geen wetenschappelijk onderzoek is 
verricht naar de control change in het onderwijs. Uit het buitenland zijn er een paar gevonden, 
waarvan er twee gehanteerd zijn in dit onderzoek; te weten: 
1) Uit Engeland, Cutler en Waine “Performance without pay? Managing education budgets 
under performance related pay: evidence from the first year of PRP. (uit 2004)”   
2) Uit Italië, Bracci “Autonomy, responsibility and accountability in the Italian education 
system.(uit 2008)” 
 
In de paragrafen 3.2 (onderzoek Cutler en Waine) en 3.3 (onderzoek Bracci) zijn beide 
onderzoeken uitgebreid toegelicht. Uit het onderzoek van Cutler en Waine is gebleken dat de 
onderstaande factoren (in termen van Kasurinen (2002)) een rol hebben gespeeld in de control 








Motivators ja Ondersteuning gedachte PRP 
Catalysts nee Niet gemeld 
Facilitators ja In de factor regering, die de middelen ter beschikking stelt. 




ja Rol die de individuele politici en ambtenaren hebben gespeeld 
Leaders: 
overigen 
ja In de factor overheid en in de eigen organisatie 
Confusers ja De angst dat het niet om onderwijskundige vernieuwingen gaat 
Frustrators ja Alleen maar kwantitatieve gegevens gevraagd. 
Delayers nee Niet gemeld. 
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Uit het onderzoek van Bracci is gebleken dat de onderstaande factoren (in termen van Kasurinen 








Motivators ja o.a. hoger salaris 
Catalysts nee Niet gemeld 
Facilitators ja In de factor regering, die de middelen ter beschikking stelt. 




ja Rol die de individuele politici en ambtenaren hebben gespeeld 
Leaders: 
overigen 
ja In de factor overheid en in de eigen organisatie 
Confusers ja Tegengestelde belangen 
Frustrators ja Daling onderwijskundige prestaties 
Delayers nee Niet gemeld 
Overzicht met factoren uit het onderzoek van Bracci. 
 
 
Uit dit onderzoek is gebleken dat de onderstaande factoren (in termen van Kasurinen (2002)) een 








Motivators ja Nieuw gevormde onderwijsinstellingen 
Catalysts ja Transparantere rapportages alsmede helder inzicht in 
Rijksuitgaven 
Facilitators ja Autonomie voor de onderwijsinstelling 




ja Rol die de individuele politici en ambtenaren hebben gespeeld 
Leaders: 
overigen 
ja in de eigen organisatie 
Confusers ja Onduidelijke regelgeving 
Frustrators ja Factor momentum alsmede Commissie Schutte 
Delayers nee Niet gemeld 
Overzicht met factoren uit het eigen onderzoek. 
 
Alle drie de onderzoeken zijn derhalve te duiden in termen van Kasurinen (2002). 
 
Dit rapport heeft aangetoond dat de feiten zoals die uit de onderzoeken van zowel Bracci als 
Cutler en Waine zijn gebleken, zich ook in het Nederlandse agrarische mbo onderwijs  hebben 
voorgedaan. Dit betekent dat er drie onderzoeken zijn met een soortgelijke uitkomst en 
(vooralsnog) geen enkel met een afwijkende uitkomst. Dit heeft het vermoeden doen rijzen dat er 
een mogelijke (in Europees verband?) samenhang bestaat. Naar mijn mening verdient het 
daarom aanbeveling om vervolgonderzoek in te stellen naar mogelijke samenhang.  
 
Ook  in Nederland zijn regionale verschillen te ontdekken in het onderwijs. In het onderzoek van 
Bogetic et al (1995; “Efficiency in Bulgaria’s Educations A  non-parametric study.”) is geen 
verklaring gegeven voor de daar gevonden regionale verschillen. In het Nederlandse agrarische 
MBO onderwijs worden de regionale verschillen echter verklaard door demografische feiten. In  
sommige delen van het land komen minder jongeren, hierdoor zal ook het leerlingaantal op de 
onderwijsinstellingen in deze regio’s dalen. Daardoor bestaat de mogelijkheid dat er voor 
sommige opleidingen te weinig leerlingen komen en deze opleiding(en) niet rendabel zijn en 
daardoor niet meer gegeven worden in sommige delen van het land. Het lijkt mij dat dit geen 
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gewenste situatie is. De Normatieve Rijksbijdrage gaat uit van de algemene gedachte dat er 
geen/weinig demografische wijzigen zijn, echter dit onderzoek heeft aangetoond dat deze er wel 
zijn. Wellicht dat de Normatieve Rijksbijdrage als systeem niet gehandhaafd kan worden. Om die 
reden wordt geadviseerd om hier een vervolgonderzoek naar in te stellen. 
 
 
Aangezien het niet duidelijk is geworden of bij alle agrarische MBO onderwijsinstellingen een 
balanced scorecard als rapportage gehanteerd is vanaf 1990, is het ook niet duidelijk of de 
rapportage vanaf 1990 te duiden in types volgens Speckbacher et al. In het door Kasurinen (2002) 
onderzochte traject ging het om de introductie van een balanced scorecard. Om die reden was één 
van de verwachte eisen aan het te onderzoeken traject het gebruik van een balanced scorecard. 
Alle onderzochte agrarische MBO onderwijsinstellingen hebben een vorm van de balanced 
scorecard gebruikt hebben gedurende de looptijd van het traject, echter niet allemaal 
tegelijkertijd dezelfde in termen van Speckbacher et al (2003; zie paragraaf 2.1). Geconstateerd is 
dat het control change traject wel bij allen identiek is verlopen. Om die reden vraag ik me af of 
een balanced scorecard wel een vereiste is om een control change traject te kunnen duiden in 
termen van Kasurinen (2002). Ook hier zou vervolgonderzoek naar verricht moeten worden. 
 
Uit alle onderzoeken is gebleken dat de rol van de politiek en ambtenaren formeel onder het 
begrip leaders valt, maar dermate groot is dat deze eigenlijk specifiek benoemd zou moeten 
worden in het Revised accounting change model van Kasurinen (2002).  Een mogelijke oorzaak 
voor het feit dat de factor politiek en ambtenaren niet specifiek in het onderzoek van Kasurinen 
(2002) naar voren is gekomen en in de onderzoeken van zowel Cutler en waine  als Bracci en dit 
onderzoek, is gelegen in het feit dat het onderzoek van Kasurinen (2002) in een organisatie is 
geweest die nooit tot de overheid of semi-overheid heeft behoord. De onderzochte 
onderwijsorganisaties hebben echter altijd tot de overheid dan wel semi-overheid behoord. Het 
verdient daarom aanbeveling om vervolg onderzoek in te stellen naar de vraag of de factor 
politiek en ambtenaren met name voorkomt in organisaties die behoren tot (of behoort hebben 
tot) de overheid dan wel semi-overheid. 
 
Uit zowel de onderzoeken van Cutler en Waine (2004) als Bracci (2008) als dit onderzoek is 
gebleken dat het traject van control change te plaatsen is in het Revised accounting change model 
van Kasurinen (2002). Wel is geconstateerd dat de factor leader eigenlijk in twee delen uiteen 
valt, namelijk politiek en ambtenaren enerzijds en overig anderzijds. Dit omdat de invloed van de 
factor politiek en ambtenaren erg groot is. Nader onderzoek zal moeten uitwijzen of de invloed 
van de politiek en ambtenaren structureel voorkomt of uitsluitend in deze onderzoeken 
 
Met uitzondering van de belemmerende factoren komen alle factoren tesamen in een “potential 
for change”. In dit onderzoek is echter gebleken dat het meer een actie – reactie relatie is. Ook uit 
de definities van Kasurinen (2002) blijkt dat zowel stimulerende (motivators, facilitators en 
catalysts) als overige (momentum; leaders: politiek en ambtenaren alsmede leaders: overig) 
factoren nodig zijn om een control change tot stand te brengen. Hierbij is het niet 
noodzakelijkerwijs een stimulerende factor die een een control change initieert. Dit betekent dat 
de stimulerende en overige factoren tesamen een potential for change vormen. Afhankelijk van de 
invloed van belemmerende factoren wordt het al dan niet een control change. Om die reden ben ik 
van oordeel dat de stimulerende en overige factoren niet boven elkaar maar naast elkaar 

















Dit onderzoek is tegen een aantal aspecten aangelopen, die te ver van de hoofdvraag aflagen en 
daarom niet beantwoord zijn, maar wel relevant voor dit onderwerp waren. Hierop is 
vervolgonderzoek nodig ten einde een volledig inzicht te verkrijgen. 
 
De vragen voor vervolgonderzoek naar het model van Kasurinen (2002) zijn: 
 Is het model van Kasurinen (2002) uitsluitend toepasbaar op de invoering van een 
Balanced score card of is het breder toepasbaar?  
 Aan welke criteria moet een control change traject voldoen wil het Revised accounting 
change model van Kasurinen (2002) toepasbaar zijn? 
 Komt de factor: “Leaders: politiek en ambtenaren” uitsluitend voor bij control change 
trajecten van geprivatiseerde onderwijsorganisaties? En zo nee hebben ze in de andere 
trajecten ook een vergelijkbare grootte van invloed gehad? 
 
Voor de eerste twee vragen geldt dat het deelvragen zijn op de hoofdvraag: “zijn er 
randvoorwaarden aan het gebruik van het Revised accounting change model van Kasurinen 
(2002) verbonden en zo ja welke”. 
 
Het onderzoek van Kasurinen (2002) handelde omtrent de introductie van de balanced score card.  
Om die reden ontstond de gedachte dat een balanced score card een randvoorwaarde voor het 
gebruik van het model zou zijn. Het is niet duidelijk geworden of alle onderwijsinstellingen al 
vanaf 1990 een balanced score card als rapportage gehanteerd hebben. Wel moeten de gegevens 
aanwezig geweest zijn voor een balanced score card. Om die reden is het ook niet duidelijk of de 
interne  rapportages van de diverse onderwijsinstellingen vanaf 1990 te duiden zijn voor iedere 
onderwijsinstelling hetzelfde type balanced score card volgens Speckbacher et al (2003). 
Geconstateerd is echter dat het traject voor iedere onderwijsinstelling identiek is verlopen.  
 
Zowel in het onderzoek van Kasurinen (2002) als dit onderzoek speelt de balanced score card een 
grote rol, het is echter de vraag of de balanced score card ook een rol speelt in het Revised 
accounting change model. Nader onderzoek bij andere instellingen in een ander control change 




De vragen voor vervolgonderzoek naar het onderwijs zijn: 
 De onderzoeken van Cutler en Waine, Bracci en dit onderzoek hebben aangetoond dat de 
factoren In het Verenigd Koninkrijk, Italië en Nederland vergelijkbaar waren. Het 
verdient daarom aanbeveling om vervolgonderzoek in te stellen naar mogelijke (in 
Europees verband?) samenhang. 
 Is de Normatieve Rijksbijdrage als systeem, gegeven de verschillen in demografische 
ontwikkelingen, in de toekomst te handhaven in Nederland? 
 
 
Dit onderzoek heeft aangetoond dat de feiten zoals die uit de onderzoeken van zowel Bracci als 
Cutler zijn gebleken, zich ook in Nederland hebben voorgedaan. Dit impliceert dat de situatie in 
Italië, Engeland en Nederland identiek is geweest. Om die reden verdient het daarom 






Evenals in Bulgarije zijn ook  in Nederland regionale verschillen te ontdekken in het onderwijs. 
In het onderzoek van Bulgaarse onderzoek van Bogetic et al (1995; “Efficiency in Bulgaria’s 
Educations A  non-parametric study.”) is geen verklaring gegeven voor de daar gevonden 
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regionale verschillen. In het Nederlandse agrarische MBO onderwijs worden de regionale 
verschillen echter verklaard door demografische feiten. In  sommige delen van het land komen 
minder jongeren, hierdoor zal ook het leerlingaantal op de onderwijsinstellingen in deze regio’s 
dalen. Daardoor bestaat de mogelijkheid dat er voor sommige opleidingen te weinig leerlingen 
komen en deze opleiding(en) niet rendabel zijn en daardoor niet meer gegeven worden in sommige 
delen van het land. Het lijkt mij dat dit geen gewenste situatie is. Wellicht dat daarom de 
Normatieve Rijksbijdrage als systeem niet gehandhaafd kan worden. 
 
 
Voorzover mij bekend is dit het tweede onderzoek naar het model. Uiteraard is dit onvoldoende 
om definitieve uitspraken te kunnen over het model. Daarvoor zijn veel meer onderzoeken nodig 
Deze onderzoeken dienen dan evenredig over de soorten instellingen (publiek/privaat) te zijn 
verdeeld. Pas na meerdere onderzoeken kunnen definitieve wetenschappelijke conclusies 
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Onderstaand de beschrijving van het gehele traject van control change zoals dat uit de interviews 
is gebleken. 
 
Voor de control change: 
Voor de control change in 1990 waren de onderwijsinstellingen relatief kleine scholen. Specifiek 
gericht op een bepaald deel (of regio) van het onderwijs, zoals MTS, MEAO etc.  
Het agrarisch onderwijs was toen vooral regionaal georiënteerd,  zo zaten er in regio’s met 
tuinbouw de tuinbouw scholen, in gebieden met landbouw de landbouwscholen.  
 
Aan de hand van het leerlingenaantal wees het ministerie (middels de onderwijsinspecteur) een 
aantal docenten en overige personeelsleden toe. Deze docenten en overige personeelsleden werden 
direct door het “bevoegd gezag” (meestal al een samenstelling van meerdere 
onderwijswijsinstellingen) betaald, de onderwijsinstelling zelf zat hier niet tussen. Voorts hadden 
de onderwijsinstellingen een gemeenschappelijk salarisverwerkende organisatie opgezet (CASO) 
welke het salaris verwerkte voor de medewerkers van de alle onderwijsinstellingen. Deelname 
aan Caso was verplicht voor de onderwijsinstelling. 
 
Voor de overige kosten diende de onderwijsinstelling een begroting in te dienen, welke op 
sommige posten gedetailleerd (o.a. reiskosten) was en op sommige andere wat minder. De 
overheid (middels de onderwijsinspecteur) kende op basis van de begroting en de voorgaande 
jaarrekening een bedrag toe aan de onderwijsinstelling. Als verantwoording diende de 
onderwijsinstelling achteraf een jaarrekening in te dienen, waarbij per post werd gekeken of er 
een overschrijding van het toegekende budget  had plaats gevonden. Overschrijdingen werden 
niet vergoed (en moest de onderwijsinstelling derhalve uit het eigen vermogen betalen) 
Onderschrijdingen dienden terugbetaald te worden aan de overheid.  
Indien een onderwijsinstelling in de loop van het jaar iets extra’s nodig had diende daar een 
aanvullende aanvraag voor te worden ingediend, waar de overheid (middels onderwijsinspecteur) 
op beschikt.  
 
Dit leidde tot ongewenste effecten, enerzijds werden in november en december door 
onderwijsinstellingen (soms onnodige) extra uitgaven gedaan (teneinde het budget op te maken) 
en anderzijds werden overschrijdingen gecamoufleerd door (toegewezen) extra aanvragen danwel 
op verkeerde rekeningen verantwoord. 
 
Een ander ongewenst effect was dat de overheid begrotingstechnisch niet wist hoeveel geld er aan 
onderwijs werd uitgegeven. Om die reden heeft het ministerie de subsidievorm gewijzigd in een 
Normatieve Rijksbijdrage. Dit houdt in dat de overheid een totaal bedrag voor het onderwijs 
vaststelt, vervolgens wordt dit gedeeld door het aantal deelnemer (gecorrigeerd voor de 
kostbaarheid van het type onderwijs dat de deelnemer wil gaan volgen). Dit levert een vast 
bedrag per deelnemer op dat de onderwijsinstellingen zou ontvangen. Doordat de 
leerlingaantallen nogal schommelen betekende dit voor de scholen dat ze een manier moesten 
vinden om dit effect te mitigeren. Normaal gesproken blijft het totaal aan potentiële leerlingen in 
een regio ongeveer gelijk of neemt enigszins toe. Hierdoor zou voor de scholen in totaliteit de 
financiering geen probleem moeten zijn. Om die reden zijn de “oude”  scholen, op het moment van 
het politieke besluit tot invoering van de normatieve Rijksbijdrage, min of meer verplicht 
gefuseerd tot Regionale Opleidings Centra (of Agrarische Opleidings Centra).  Deze instellingen 
zijn veel groter dan de oude. Voor de overheid ontstaat hierdoor het bijkomende voordeel dat er 
veel minder onderwijsinstellingen in “control” gehouden hoeven te worden.   
 
Voor de control change waren er meerdere ministeries bij het onderwijs betrokken (o.a.: 
Volksgezondheid voor de diverse zorgopleidingen, CRM voor de Sportopleidingen (toen uitsluitend 
CIOS), Landbouw voor de agrarische opleidingen).  Doordat op dat moment eveneens is besloten 
dat er twee ministeries overblijven (OC&W en LNV) is het aantal ministeries dat bij het 
onderwijs betrokken verminderd. Bijkomend effect is geweest dat de kleine agrarische scholen 
konden kiezen of ze met een aantal agrarische scholen wilden samengaan tot een AOC of met een 
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aantal andere (niet agrarische) tot een ROC. Op een enkele uitzondering na zijn ze allemaal 
opgegaan in een AOC. Inmiddels is één AOC gefuseerd met een ROC, wel met behoud van de 
eigen identiteit. 
 
Omdat het agrarisch onderwijs veel praktijk onderwijs nodig had heeft het ministerie de 
praktijkscholen ontwikkeld. Deze praktijkscholen voerden de praktijklessen uit voor het reguliere 
onderwijs. De praktijkscholen hadden zelf geen leerlingen. Het reguliere onderwijs was verplicht 
om de praktijklessen te volgen in de praktijkscholen. Dit had twee voordelen enerzijds werd de 
kennis van het praktijkonderwijs geconcentreerd en anderzijds hoefde niet iedere school de 
(kostbare) apparatuur te hebben die nodig is voor het praktijkonderwijs. 
 
Volgens een aantal geïnterviewden bestonden de uitgaven van het ministerie van LNV  in die tijd 
voor een groot deel (ca 60-75%) uit uitgaven voor onderwijs. Vanwege de praktijkcentra (en de 
politieke weerstand) is besloten om het ministerie van LNV te behouden. Indien het agrarisch 
onderwijs naar het ministerie van OC&W zou zijn gegaan dan zou feitelijk het ministerie van 
LNV geen bestaansrecht meer gehad hebben.  
 
 
Invoering Normatieve Rijksbijdrage/control change 
In navolging van het HBO onderwijs (waar de Normatieve Rijksbijdrage ongeveer vijf jaar eerder 
is ingevoerd) is in 1990 is voor het gehele MBO onderwijs de Normatieve Rijksbijdrage ingevoerd. 
Dit betekent dat vanaf dat moment de onderwijsinstelling een bedrag per deelnemer ontvingen en 
in principe zelf vrij waren om te beslissen hoe deze besteedt werden. Ook is het personeel in 
dienst van de onderwijsinstelling gekomen.  De gebouwen bleven nog wel in bezit van de overheid 
(deze zijn pas in 1998 naar de onderwijsinstellingen gegaan). De scholen waren derhalve 
verzelfstandigd met de daarbij behorende voor- en nadelen. 
Voor de nieuwe (gefuseerde) onderwijsinstellingen geldt dat zij intern ook in “control” moeten 
zijn. Doordat  zij ontstaan zijn uit de (samengevoegde) oude onderwijsinstellingen zijn de functies 
in de nieuwe organisatie voornamelijk opgevuld met medewerkers uit oude organisaties, zonder 
te kijken of zij (voldoende) gekwalificeerd waren voor de nieuwe functie. Dit is later een omissie 
gebleken. Met name omdat voor de nieuwe (gefuseerde) onderwijsinstellingen ook geldt dat zij 
intern ook in “control”moeten zijn. Echter doordat deze control afwijkt van de control van 
voorheen, is ook hier sprake van control change. Feitelijk was de situatie dat bestaande mensen 
(met de denkwijze van de oude onderwijsinstelling) een nieuwe (veel grotere) onderneming 
(onderwijsinstelling) moesten gaan opzetten en leiden. 
 
 
De onderwijsinstellingen dienden nog steeds een jaarrekening in te dienen als verantwoording, 
echter er volgden geen sancties en/of aanvullende uitkeringen meer. Voorts diende de 
onderwijsinstelling (volgens sommigen te)  veel aanvullende dat op te leveren. Deze data hebben 
zich in de loop der tijd aanzienlijk ontwikkeld. 
 
 
Door het ministerie (OC&W en LNV) worden vragen/eisen gesteld aan de verantwoording over de 
besteding van de  overheidsgelden. De verantwoordingseisen hieromtrent zijn vastgelegd in het 
controleprotocol. Het is de taak van het bestuur van de onderwijsinstellingen  om deze informatie 
(tijdig) aan het ministerie te verstrekken. 
 
De onderwijsinspectie moet de kwaliteit van het onderwijs bewaken en rapporteert hierover aan 
het ministerie (en de onderwijsinstelling zelf). De  rapporten worden ook op internet gepubliceerd, 
hierdoor kan een (ouder van een) deelnemer beoordelen of de onderwijsinstelling acceptabel is. 
Aangezien er een vrije school keuze is, is de verwachting (van de subsidieverstrekker) geweest dat 
marktwerking wordt bereikt door de kwaliteit van het onderwijs. Een onderwijsinstelling die 
regelmatig negatief in het nieuws komt zal daardoor een lagere instroom van leerlingen hebben 
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In 1998 zijn de gebouwen aan de (MBO) onderwijsinstellingen overgedragen. In tegenstelling tot 
het HBO onderwijs heeft dit in principe om niet plaatsgevonden. Een onderwijsinstelling die 
relatief nieuwe gebouwen heeft verkregen heeft een bedrag moeten betalen en een 
onderwijsinstelling die relatief oudere gebouwen heeft verkregen, heeft ook een geldbedrag 




De invoering van de Normatieve Rijksbijdrage heeft  verzelfstandiging van het onderwijs alsmede 
aanpassing van de subsidieregels tot gevolg gehad. Echter voor sommige onderwijsinstellingen 
waren deze nieuwe regels niet geheel duidelijk. Om duidelijkheid te creëren heeft de politiek 
enige jaren geleden een onderzoek ingesteld naar mogelijke misstanden met subsidiegelden in het 
onderwijs. Dit onderzoek heeft plaatsgevonden in alle geledingen van het beroepsvoorbereidend 
onderwijs (MBO, HBO en WO) De commissie die dit heeft onderzocht wordt formeel de commissie 
helderheid genoemd, maar wordt meestal genoemd naar de voorzitter van de commissie (dhr 
Schutte). Mede naar aanleiding van het onderzoek van deze commissie zijn de kengetallen die de 
onderwijsinstellingen moeten overleggen nog verder uitgebreid. Uiteindelijk heeft dit 
geresulteerd in het geintegreerd jaarverslag dat vanaf 2011 (jaarrekening 2010) verplicht is. In 
dit geintegreerde jaarverslag dienen alle significante (zijn nog niet bekend) kengetallen tesamen 
met een jaarrekening vermeld te worden. Hierdoor hoeven de onderwijsinstellingen niet meer aan 
diverse organisaties kengetallen door te geven. Maar zijn de onderwijsinstellingen onderling 
vergelijkbaar. 
 
Voor de invoering van de Normatieve Rijksbijdrage waren de docenten feitelijk alleen bezig met 
lesgeven, in de huidige situatie hebben ze er meer (o.a. administratieve) taken bijgekregen. 
Volgens enkele geinterviewden wordt de toename in werkdruk veroorzaakt door de Normatieve 






Naar de control change is in het buitenland (Engeland) een onderzoek verricht door Cutler (e.a.)  
(in: Cutler T., Waine B., “Performance without pay? Managing education budgets under 




Naar de situatie in het onderwijs (en de effecten van de control change) heeft E. Bracci in het 
voorjaar 2008 een onderzoek in Italië afgerond. Zijn conclusie is dat er in het onderwijs twee 
verantwoordingsstromen aanwezig zijn. Enerzijds de docenten naar elkaar toe (niveau van het 
onderwijs) en anderzijds het management naar de subsidieverstrekker (besteding van de gelden). 













































Op het moment van het politieke besluit tot verandering, zijn de “oude” scholen in feite opgeheven 
en zijn ze min of meer verplicht gefuseerd tot regionale onderwijsinstellingen (danwel Agrarisch 
Onderwijsinstelling). Deze instellingen zijn veel groter dan de oude. Voor de overheid ontstaat 
hierdoor het voordeel dat er veel minder onderwijsinstellingen in “control” gehouden hoeven te 
worden.  
 
In Nederland is het besluit tot verandering in 1990 geweest, In Engeland en Italië een paar jaar 
later. Dit overzicht geeft uitsluitend het tijdpad weer waarop de diverse onderzoeken zijn 



























































Onderstaande vragen zijn aan alle geïnterviewden voorgelegd. 
 
Voor aanvang van het interview is het Revised accounting change model van Kasurinen (2002) 
uitgelegd. 
 
2 Wat verstaat u onder onder de balanced score card (vaststelling type Speckbacher)? 
En hanteert u de Balanced Scored Card? Zo ja sinds wanneer? Mag ik een exemplaar 
van uw interne rapportage? 
 
3 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de 
onderwijsinstellingen voor de invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
4 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen voor de 
invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
5 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in dit gedeelte van de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik 
gemist?  
Hoe kunnen deze factoren het best vertaald worden naar Kasurinen (2002)?  
 
6 Kunt u me iets vertellen omtrent de motivatie voor de invoering van  de Normatieve 
Rijksbijdrage? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
 
7 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de 
onderwijsinstellingen direct na de invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
8 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen direct na 
de invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
9 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in dit gedeelte van de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik 
gemist?  
Hoe kunnen deze factoren het best vertaald worden naar Kasurinen (2002)?  
 
10 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de 
onderwijsinstellingen tussen de invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage en de 
commissie Schutte? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
11 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen tussen de 
invoering van  de Normatieve Rijksbijdrage en de commissie Schutte? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
12 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in dit gedeelte van de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik 
gemist?  
Hoe kunnen deze factoren het best vertaald worden naar Kasurinen (2002)?  
13 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik gemist? 
 
14 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de 
onderwijsinstellingen direct na de commissie Schutte? 
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15 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen direct na 
de commissie Schutte? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
16 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in dit gedeelte van de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik 
gemist?  
Hoe kunnen deze factoren het best vertaald worden naar Kasurinen (2002)?  
17 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik gemist? 
 
18 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de 
onderwijsinstellingen tussen de commissie Schutte en heden? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
19 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen tussen de 
commissie Schutte en heden?  
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
20 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in dit gedeelte van de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik 
gemist?  
Hoe kunnen deze factoren het best vertaald worden naar Kasurinen (2002)?  
 
21 Kunt u me iets vertellen omtrent de control van de overheid op de 
onderwijsinstellingen in de toekomst? 
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
 
22 Kunt u me iets vertellen omtrent de control binnen de onderwijsinstellingen in de 
toekomst?  
Zo ja wat? Heeft u daar documentatie over? 
 
23 Uit uw antwoorden concludeer ik dat de volgende factor(en ) ………… een rol hebben 
gespeeld in dit gedeelte van de control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik 
gemist?  
Hoe kunnen deze factoren het best vertaald worden naar Kasurinen (2002)?  
 
24 Samenvattend concludeer ik dat de volgende factor(en) ………………… een rol hebben 
gespeeld in de gehele control change, is dit juist? Zo nee welke heb ik gemist? Hoe 
kunnen deze factoren het best vertaald worden naar Kasurinen (2002)?  
 
25 Volgens een onderzoek in Estland (Türk, 2001) nemen de onderwijsresultaten 
naarmate er meer geld naar het onderwijs gaat. In Nederland zijn recent o.a. de 
(tijdelijke) impulsgelden afgeschaft. Dit betekent dat er tijdelijk extra geld naar het 
onderwijs is geweest. Is gedurende die tijd de prestatie beter geweest? Zo ja waaruit 
blijkt dit?  
26 Volgens een Bulgaars (Bogetic, 1995) onderzoek zijn er regionale verschillen in 
onderwijsresultaten. Zijn die er in Nederland ook? Zo ja waaruit blijkt dit? 
27 Volgens een Italiaans onderzoek (Bracci, 2008) zijn er twee relevante controls, te 
weten de control op het onderwijskundig vlak (docenten onderling) en één van de 
overheid op de onderwijsinstellingen die aan de gehele organisatie wordt opgelegd. 
Volgens dit onderzoek bijten deze controls elkaar steeds meer. Speelt dit in Nederland 
ook? Zo ja waaruit blijkt dit? 
 
28 Zijn er buiten de reeds besproken zaken nog andere zaken welke mogelijk van belang 
kunnen zijn? Zo ja welke? 
 
29 Is het traject bij de verschillende onderwijsinstellingen identiek verlopen? Zo nee wat 
zijn de verschillen?  
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30 Een paar jaar voor de control change in het MBO onderwijs heeft dezelfde control 
change zich voorgedaan bij het HBO en WO onderwijs. Zijn er aanpassingen geweest 
in het traject van control change in het MBO onderwijs op grond van ervaringen met 
de control change in het HBO en WO onderwijs? 
 
31 Uit uw antwoorden zijn de volgende aspecten naar voren gekomen, (benoemde 
aspecten stuk voor stuk doornemen); zijn er naast de reeds benoemde aspecten nog 
andere 
o belemmerende factoren geweest? 
o stimulerende factoren geweest? 

































































Anderson et al 1999 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Argyris et al 1994 X X X X X
Bogetic  1995 X X X X
Bowerman 1999 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Bracci 2008 X X X X X X X
Brooks et al 1994 X
Brunetto 2001 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Burns et al 2001 X X X
Carlin  2007 X X
Cobb et al 1995 X X X X X
Cutler et al 2004 X X X X X X
Denzin 1970 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Ezzamel et al 2007 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Innes et al 1990 X X X
Kaplan et al 1996 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Kasurinen 2002 X X X X X X X X
Mackey et al 2005 X X
Malmi et al 2005 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Markus et al 1983 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Mc Cunn 1998 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Mintzberg 1987 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Morgan 1996 X
Olsen et al 2001 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Pollit et al 2000 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Rapport commissie Schutte X X X X
Roberts et al 1996 X X X X
Rowe et al 2005 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Scapens et al 1993 X X
Schlenker et al 1994 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Shields 1995 X X X
Simons 1990 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Smith  2003 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Speckbacher 2003 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT
Strebel 1996 X
Tang et al 2006 X
Türk 2001 X X
Vleeming 2009 X X X X X X X X
Yin 2003 NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT  
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Dit zijn de factoren welke noodzakelijk zijn (danwel veranderingsbevorderend werken) in een 
control change traject. In het Revised accounting change model  (blz 6) zijn deze groen gekleurd. 
Innes en Mitchel (1990) zijn de eerste die deze factoren in een model hebben geplaatst. 
 
Motivators 
Deze factoren kunnen beschouwd worden als “krachten” die op algemene wijze 
veranderingsbevorderend werken. Voorbeelden hiervan zijn: organisatiestructuur en competitieve 
markt.  
Indien de organisatiestructuur omgezet is naar en gereed is om te gaan werken in de vernieuwde 
situatie, dan zal deze zelf gaan vragen om veranderingen. Hierdoor werkt dit motiverend op het 
control change traject. Indien de markt competitief is dan wil men het zeker niet slechter doen 
dan de concullega, om die reden gaat er een motiverende werking van uit. Reeds in het eerste 
accounting change onderzoek (Innes en Mitchel, 1990 blz 12) kwam deze factor naar voren. In de 
onderzoeken van Argyris et al (1994), Bogetic et al  (1995), Bracci (2008), Cobb et al (1995), Cutler 
et al (1996) en Türk (2001) kwam de factor motivator naar voren. 
 
Het tweede proces van Argyris en Kaplan (1994) (creëren van interne overeenstemming) werkt 
als motivator omdat het stimulerend werkt als alle betrokkenen van de eigen organisatie het 
elkaar eens zijn en derhalve geen energie meer hoeven te steken in interne discussies.  
 
Volgens Bogetic et al (1995) zijn er regionale verschillen te ontdekken in de prestaties van het 
Bulgaarse onderwijs. In het geval van positieve regionale beïnvloeding kan dit als motivator 
worden geclassificeerd. Uit zijn onderzoek blijkt niet of dit het geval is geweest. 
 
Het onderzoek van Bracci (2008) is uitvoerig beschreven in paragraaf 2.4 (blz 24). Uit dit 
onderzoek is gebleken dat de prestatiebeloning (zowel voor de onderwijsorganisatie als de 
directeuren) als motivator is aan te merken. 
 
Cobb et al (1995) hebben zich gebaseerd op het oorspronkelijke onderzoek van Innes en Mitchell 
(1990), echter zij hebben de obstakels verder geclassificeerd. Met betrekking tot de motivators 
hebben zij zich geconformeerd aan Innes en Mitchell. 
 
Het onderzoek van Cutler en Waine (2004) is uitvoerig beschreven in paragraaf 2.3 (blz 21). 
Doordat de gedachte van PRP (performance related pay) door alle betrokken partijen werd 
ondersteund heeft dat motiverend gewerkt voor het gehele control change traject. Om die reden 
kan dit geclassificeerd worden als motivator.  
 
Uit het onderzoek van Tang  et al (2006) is gebleken dat indien een bestuurder enige mate van 
autonomie krijgt dit motiverend werkt voor de betrokkenen en de organisatie. Om die reden kan 
dit geclassificeerd worden als motivator. 
 
 
Uit het onderzoek van Türk (2001) is gebleken dat de prestaties in Estlandse hoger onderwijs 
toenamen naarmate er meer geld in werd gestoken. Onbekend is of er te weinig geld danwel 
voldoende geld in werd gestoken. In dien er al voldoende geld in werd gestoken en als er dan nog 
meer geld in wordt gestoken waarbij de prestaties toenemen dan is dit te classificeren als 
motivator. 
 
In het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs is geconstateerd dat motivator als factor in de 
volgende situaties voorkwam. De onderwijsorganisaties zijn verzelfstandigd waardoor ze meer 
autonomie hebben verkregen. (eigenlijk identiek aan het feit zoals dat uit het onderzoek van Tang 
et al (2006) is gebleken). Hoewel te weinig toezicht door de overheid ook is geclassificeerd als 
motivator valt dit in feite ook onder de verzelfstandiging. Immers de autonome 
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onderwijsinstellingen hebben besluiten genomen die niet opvielen als gevolg van (het gebrek aan)  
toezicht van de overheid. 
 
Voorts is in het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs geconstateerd dat de aangeleverde 
kengetallen gebruikt worden als onderlinge vergelijkingsmaatstaf. 
 
Eveneens is geconstateerd dat het tijdelijk verstrekken van extra gelden (om de resultaten te 




Facilitators zijn factoren  welke noodzakelijk zijn voor de gewenste verandering. Echter naast de 
facilitator is ook een andere factor nodig (meestal leader) om het traject van  control change te 
begeleiden. Voorbeelden hiervan zijn: faciliterende afdelingen binnen een organisatie en (de 
aanwezigheid van) computersystemen.  
Indien voor een control change traject ook aangepaste software vereist is, dan dient deze tijdig 
aanwezig te zijn anders loopt het proces op zijn minst vertraging op. Uiteraard is de kennis die 
nodig is om met de nieuwe software om te gaan ook een facilitator. Indien voor deze software ook 
hardware nodig is, dan is dit ook een facilitator. In beide gevallen echter is een leader 
noodzakelijk om de control change te begeleiden, immers zonder installatie/sturing zal de 
hardware en software niet veel doen. Reeds in het eerste accounting change onderzoek (Innes en 
Mitchel, 1990 blz 12) kwam deze factor naar voren. Uit de onderzoeken van Bracci (2008), Cobb et 
al (1995), Cutler en Waine (2004), Tang (2006) en Türk (2001) is de factor facilitator naar voren 
gekomen. 
 
Het onderzoek van Bracci (2008) is uitvoerig beschreven in paragraaf 2.4 (blz 24). Uit dit 
onderzoek is gebleken dat de Italiaanse overheid geldmiddelen ter beschikking stelt, voor zowel 
het onderwijs als het control change traject, dit kan worden geclassificeerd als facilitator. 
 
Het onderzoek van Cutler en Waine (2004) is uitvoerig beschreven in paragraaf 2.3 (blz 21). Uit 
dit onderzoek is gebleken dat de Engelse overheid geldmiddelen ter beschikking stelt, voor zowel 
het onderwijs als het control change traject, dit kan worden geclassificeerd als facilitator. 
  
G. Tang et al (2006) hebben in hun artikel “The Adoption and usage of modern Management 
Control systems in Chinese State-owned Enterprises: a field study” nog een belangrijke facilitator 
toegevoegd, namelijk de mate van autonomie. In hun studie hebben zij gekeken naar de effecten 
van invoering van moderne control systems (meestal de introductie van de Balanced Scored Card) 
in een aantal (grotere) Chinese bedrijven. Een van de geconstateerde effecten is dat de managers 
zich prettiger voelen bij globale aansturing en rapportering en zelf, binnen bepaalde grenzen, 
keuzes mogen maken. Ook zijn de resultaten beter geworden. Vanuit de eigenaar van de 
onderneming (in dit geval de staat) is het derhalve faciliterend om het management van de 
onderneming enige mate van autonomie te geven. Voor het management werkt het motiverend, 
om die reden kan dit effect ook gekwalificeerd worden als motivator. 
 
Uit het onderzoek van Türk (2001) is gebleken dat de prestaties in Estlandse hoger onderwijs 
toenamen naarmate er meer geld in werd gestoken. Onbekend is of er te weinig geld danwel 
voldoende geld in werd gestoken. In dien er onvoldoende geld in werd gestoken en er dan meer 
geld in wordt gestoken waarbij de prestaties toenemen dan is dit te classificeren als facilitator. 
 
In het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs is gezien dat dat het zelf  bepalen van de 
administratieve inrichting is gezien als facilitator. Ook het feit dat men de tijd kreeg om te 




Factoren die direct samenhangen met de verandering en veranderingsbevorderend werken. Een 
voorbeeld hiervan is verlies marktaandeel. Immers als een bedrijf marktaandeel verliest, dan 
heeft deze organiatie de drive om dit weer snel terug te winnen. Indien dit niet terug  gewonnen 
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wordt zal de organisatie een lagere omzet hebben en daardoor een slechter resultaat. Uiteindelijk 
wil de organisatie een beter reultaat presenteren. Om die reden zal deze drive catalyserend 
werken voor deze organisatie. 
Reeds in het eerste accounting change onderzoek (Innes en Mitchel, 1990 blz 12) kwam deze 
factor naar voren. Uit de onderzoeken van Argyris et al (1994), Bogetic et al (1995), Cobb et al 
(1995), Roberts et al (1996) en Shields (1995) is de factor catalysts naar voren gekomen. 
 
 
Uit het onderzoek van Argyris et al (1994) is gebleken dat er twee processen nodig zijn om een 
nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. Het eerste proces (opleidings- en 
financieringsplan) is te classificeren als een catalyst omdat  beide plannen direct samenhangen 
met de control change. 
 
Volgens Bogetic et al (1995) zijn er regionale verschillen te ontdekken in de prestaties van het 
Bulgaarse onderwijs. In het geval van planmatige regionale beïnvloeding kan dit als catalyst 
worden geclassificeerd. Uit zijn onderzoek blijkt niet of dit het geval is geweest. 
 
Cobb et al (1995) hebben zich gebaseerd op het oorspronkelijke onderzoek van Innes en Mitchell 
(1990), echter zij hebben de obstakels verder geclassificeerd. Met betrekking tot de catalysts 
hebben zij zich geconformeerd aan Innes en Mitchell. 
 
Volgens Roberts en Silvester (1996) is ook de organisatiestructuur van belang. Zij hebben de 
conclusie getrokken dat de betrokkenen voor ze met een control change traject beginnen de 
benodigde veranderingen moeten hebben geanalyseerd. Indien zij dit gedaan hebben dan zal dit 
veranderingsbevorderend werken en hangt per definitie samen met de verandering. Om die reden 
kan dit geclassificeerd worden als catalyst. 
 
In het onderzoek van Shields (1995) is geconstateerd dat tijdige organisatieaanpassingen (aan de 
control change) bevorderend werkt. Om die reden kan dit worden geclassificeerd als catalyst. 
 
In het onderzoek bij het agrarisch MBO onderwijs is gezien dat een betere beheersing van de 
kosten (wat een neveneffect van het control change traject was)gezien kan worden als catalyst. 





Deze factor omvat de verwachting tot permanent veranderen. Permanent wil iedere organisatie 
zijn control verbeteren en aanpassen, dit omdat de software is/wordt aangepast of omdat men 
inzicht wil hebben in andere aspecten van de organisatie of omdat men vermoedt dat er op een 
bepaald vlak iets niet goed gaat. 
Reeds in het eerste accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) kwam deze factor naar 
voren. Uit de onderzoeken van Bracci (2008) alsmede Cutler en Waine (2004) is de factor 
momentum naar voren gekomen. 
 
Volgens het onderzoek in het Italiaanse onderwijs van Bracci (2008) (blz 28), zijn er regelmatig 
aanpassingen geweest in de regelgeving en in de control. Deze aanpassingen vallen te 
classificeren als momentum.  
 
Het onderzoek van Cutler en Waine (2004) (blz 25), naar het Engelse onderwijs, heeft ook in 
Engeland vastgesteld dat er regelmatig aanpassingen zijn geweest. 
 
Ook bij het onderzoek naar de control change in het agrarisch MBO onderwijs is vastgesteld dat 
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Deze factor houdt de rol die individuen spelen gedurende het traject in. Meestal zal dit de 
coachende en sturende rol van manager(s) zijn. In paragraaf 2.3 en 2.4 staan de onderzoeken van 
enerzijds Cutler en Waine en anderzijds het onderzoek van Bracci. Beiden onderzoeken komen tot 
de conclusie dat de politiek een aanzienlijke factor is. Deze factor ook te kwalificieren als leader 
omdat het de som is van de rol van een aantal individuen. 
Reeds in het eerste accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) kwam deze factor naar 
voren. Uit de onderzoeken van Argyris en Kaplan (1994), Bracci (2008), Burns en Vaivio (2001), 
Cutler en Waine (2004), Schutte, Scapens en Roberts (1993) en Strebel (1996) is de factor leader 
naar voren gekomen. 
 
Volgens het onderzoek van Argyris en Kaplan (1994) zijn er twee processen nodig om een  
nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. De leader komt in dit proces tot uiting in de 
rol die individuele personen hebben gespeeld. 
 
De uitkomst van het onderzoek van Burns en Vaivio (2001) is geweest dat een proces van control  
change traject steeds meer op een ongeorganiseerd en politiek geëngageerd proces gaat lijken in  
plaats  van een georganiseerd proces. Het vereist de inzet van (één of meer) leaders om dit proces  




Zowel in het onderzoek van Bracci (2008) als dat van Cutler en Waine (2004) naar het Italiaanse  
resp Engelse onderwijs, is naar voren gekomen dat de factor één van de grootste factoren is  
geweest. Specifiek worden daar de politici en ambtenaren als een significante factor genoemd.  
Ook bij het onderzoek naar de control change in het agrarisch MBO onderwijs is vastgesteld dat 
de politici en ambtenaren een zeer grote rol hebben gespeeld. Omdat in meerdere onderzoeken 
deze leaders een significante rol hebben gespeeld is het wellicht aanbevelenswaardig om deze 
specifiek te benoemen. In hoofdstuk 5 is geadviseerd worden om te onderzoeken of de politici en 
ambtenaren in meerdere control change trajecten een grote rol hebben gespeeld en zo ja welke 
daar conclusies uit getrokken kunnen worden. 
 
 
In het eindrapport van de commissie Schutte is de leader als een negatieve factor naar voren 
 gekomen. Aangezien de, door de overheid opgelegde, regels niet geheel duidelijk waren er  
niemand om duidelijkheid heeft verzocht of heeft verstrekt. Is er sprake van gebrek aan  
leiderschap.  
 
Het onderzoek van Scapens en Roberts (1993) heeft aangetoond dat het voor slagen van een  
control change traject communicatie belangrijk is. Deze communicatie vereist de inzet van een  
leader. 
 
Volgens Strebel (1996) reageren de werknemers per groep en niet als collectief. Om die reden  
moet iedere groep ook anders benaderd worden. Het vereist inzicht van de leader om dit in te zien  




















Deze heeft Kasurinen (2002) in drieën verdeeld op basis van de mate ernst van de gevolgen voor 
het control change traject. De ernstigste factor is confuser, hier streeft niet iedereen hetzelfde 
doel na en is een bewuste handeling. Bij de minst ernstigste (delayer) is niet iedereen op de 
hoogte en volstaat over het algemeen en woordje van de betrokken manager (leader) om  te 
overtuigen. Tussen deze twee factoren staat nog de frustrator, hier wordt getracht de contral 
change tegen te houden omdat deze, naar de mening van betrokkenen, niet past binnen de 




Niet iedereen streeft hetzelfde doel na, waardoor iedereen invloed wil hebben en onduidelijk is 
wie de “eigenaar” is van het betrokken onderwerp (Bij Kasurinen (2002) de BSC). Volgens Burns 
en Vaivio (2001) lijkt control change meer en meer ongeorganiseerd en politiek geëngageerd in 
plaats van gestructureerd. Zeker het politiek geëngageerde deel valt te in deze factor, omdat het 
er met verborgen agenda’s (politiek) gewerkt wordt streeft niet iedereen hetzelfde doel na. 
In het oorspronkelijke accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) was dit (tesamen met 
frustrators en delayers) opgenomen als barriers. Kasurinen (2002) heeft in zijn Revised 
accounting change model  ( blz 14) de barriers verdeeld. In de onderzoeken van Bracci (2008), 




Het onderzoek van Bracci (2008) heeft aangetoond dat er binnen de onderwijsorganisaties een 
tweedeling is ontstaan. Enerzijds de directie (die belang hebben bij zoveel mogelijk leerlingen) en 
anderzijds het onderwijzend personeel (die goed onderwijs willen). Hierdoor is er binnen de 
onderwijsorganisaties sprake van verschillende doelen en (mogelijk) ook verwarring. 
 
 
Volgens het onderzoek van Cutler en Waine (2004) naar de Engelse onderwijssituatie, heerste er 
binnen de onderwijsorganisaties de angst dat de control change vanuit de regering  niet om 
onderwijskundige vernieuwingen (wat voor hen wel het belangrijkste was) ging. Hierdoor is er 
sprake van verwarring en verschillende doelen. 
 
Mackey en Pforsich (2005) hebben aangetoond dat veel control change trajecten mislukken als 
gevolg van interne weerstanden. Als dit openlijk wordt gedaan en uitgesproken is er sprake van 
een confuser, omdat er in dat geval sprake is van tegengestelde belangen. 
Roberts en Silvester (1996) hebben aangetoond dat problemen in een control change traject ook 
kunnen liggen aan de organisatiestructuur. Hun conclusie is dan ook dat de betrokken managers, 
voor ze met een control change traject beginnen, de veranderingen moeten analyseren. Als dat 
niet gebeurt loopt de organisatie onder andere het risico dat niet iedereen hetzelfde doel 
nastreeft. 
 
Evenals in de onderzoeken Cutler en Waine (2004) en Bracci (2008) is in het onderzoek naar de 
control change in het agrarisch MBO onderwijs geconstateerd dat er door de control change 
sprake is geweest van verwarring en (daardoor)  onduidelijkheden. 
 
Frustraters 
Deze factor impliceert de rol van individu(en) die een verandering willen tegenhouden omdat de 
gewenste verandering (volgens hen) niet past binnen de organisatie. 
In het oorspronkelijke accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) was dit (tesamen met 
confusers en delayers) opgenomen als barriers. Kasurinen (2002) heeft in zijn Revised accounting 
change model  ( blz 14) de barriers verdeeld. In de onderzoeken van Argyris et al (1994), Bracci 
(2008), Burns en Vaivio (2001), Carlin (2007), Cutler en Waine (2004), Mackey en Pforsich (2005), 
Morgan (1996), Pollit (2000), Roberts en Silvester (1996), Scapens en Roberts (1993) en Schutte is 
de factor frustrators benoemd. 
 
Volgens het onderzoek van Argyris en Kaplan (1994) zijn er twee processen nodig om een  
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nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. De leader komt in dit proces tot uiting in de 
rol die individuele personen hebben gespeeld. 
 
Uit het onderzoek naar de control change in het Italiaanse onderwijs (Bracci; 2008) is gebleken 
dat de onderwijskundige prestaties gedaald zijn. Dit is een frustrator omdat dit een ongewenste 
bijkomstigheid van het proces van control change is. Het is directe gevolg van het feit dat 
directeuren (alsmede de politiek) teveel aandacht hadden voor aantallen deelnemers aan de 
onderwijsinstellingen en te weinig voor de onderwijskundige prestaties. 
 
Uit het onderzoek van Carlin (2007) is gebleken dat in de eerste twee jaar na invoering van een 
indicator op de Balanced score card het geen zin heeft deze te hanteren. Dit omdat de meting nog 
niet volledig betrouwbaar is en de organisatie er nog niet op is ingespeeld. Indien deze toch wordt 
gehanteerd dan zal er binnen de organisatie weerstand gaan ontstaan tegen deze indicator. 
 
Volgens het onderzoek van Cutler en Waine (2004) naar de Engelse onderwijssituatie ontsond er 
op een gegeven moment weerstand tegen het proces van control change omdat er door de politiek 
(en de uitvoerende ambtenaren) alleen maar kwantitatieve gegevens gevraagd werden. 
 
Mackey en Pforsich (2005) hebben aangetoond dat veel control change trajecten mislukken als 
gevolg van interne weerstanden. Als dit niet openlijk wordt gedaan en uitgesproken is er sprake 
van een frustrator, omdat degenen die het willen tegenhouden vinden dat de nieuwe control niet 
past binnen de organisatie. 
 
Roberts en Silvester (1996) hebben aangetoond dat problemen in een control change traject ook 
kunnen liggen aan de organisatiestructuur. Hun conclusie is dan ook dat de betrokken managers, 
voor ze met een control change traject beginnen, de veranderingen moeten analyseren. Als dat 
niet gebeurt loopt de organisatie onder andere het risico dat niet iedereen mee gaat met de 
veranderingen en dat er (daardoor) weerstanden ontstaan. 
 
Volgens het onderzoek van Scapens en Roberts (1993) wordt de weerstand tegen de verandering 
veroorzaakt door het onvoldoende verankeren van het nieuwe systeem en het ontbreken van 
werkbare communicatie tussen de betrokken afdelingen. De door hen gevonden weerstand waren 
soms ook gebaseerd op angsten (die niet (of niet voldoende) waren weggenomen). In termen van 
Kasurinen (2002) is zowel het gebrek aan communicatie als de niet weggenomen angsten een 
frustrator. 
 
In het onderzoek naar de control change in het agrarisch MBO onderwijs is vastgesteld dat deze 
factor ook daar is opgetreden. Deze factor is onder andere vastgesteld bij de volgende 
gebeurtenissen: het onbetaalbaar worden van het onderwijs; tweespalt binnen de onderwijs 
























Deze factor impliceert de rol van aspecten die (vaak tijdelijk) de verandering hinderen als gevolg 
van de gewijzigde managementtechniek. Doordat niet iedereen op de hoogte is (dan wel het nog 
niet geheel realiseert) loopt een veranderingsproces vaak vertraging op. Dit kan zijn dat 
medewerkers (nog)  niet op de hoogte zijn van veranderingen, maar ook dat de hulpmiddelen niet 
(volledig) operationeel zijn 
In het oorspronkelijke accounting change model (Cobb et al, 1995, blz 13) was dit (tesamen met 
frustrators en confusers) opgenomen als barriers. Kasurinen (2002) heeft in zijn Revised 
accounting change model  ( blz 14) de barriers verdeeld. In de onderzoeken van Argyris et al 
(1994), Bogetic et al (1995), Carlin (2007) en  Roberts en Silvester (1996) is de factor delayers 
benoemd. 
 
Volgens het onderzoek van Argyris en Kaplan (1994) zijn er twee processen nodig om een  
nieuwe werkwijze in een organisatie te managen. De leader komt in dit proces tot uiting in de 
rol die individuele personen hebben gespeeld. 
 
Uit het onderzoek van Carlin (2007) is gebleken dat in de eerste twee jaar na invoering van een 
indicator op de Balanced score card het geen zin heeft deze te hanteren. Dit omdat de meting nog 
niet volledig betrouwbaar is en de organisatie er nog niet op is ingespeeld. Indien deze toch wordt 
gehanteerd dan zal er binnen de organisatie weerstand gaan ontstaan tegen deze indicator. 
 
Roberts en Silvester (1996) hebben aangetoond dat problemen in een control change traject ook 
kunnen liggen aan de organisatiestructuur. Hun conclusie is dan ook dat de betrokken managers, 
voor ze met een control change traject beginnen, de veranderingen moeten analyseren. Als dat 
niet gebeurt loopt de organisatie het risico dat onder andere niet alle aspecten tijdig gereed zijn 
waardoor het proces vertraging oploopt. 
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AOC:      Agrarisch Opleidings Centrum 
Commissie Helderheid: Commissie die namens de politiek onderzoek heeft verricht 
naar onjuist gebruik van publieke gelden in het onderwijs 
Comtrol  Beheersing in en op de onderwijsinstellingen zowel op 
financieel als onderwijskundig gebied. 
Control change:   Verandering van control 
Controleprotocol: Document met de eisen waarmee een accountant de 
boekhouding van een onderwijsinstelling moet beoordelen. 
CRM:     Ministerie van Cultuur, Recreatie en Maatschappelijk werk 
Factoren:    Verzamelnaam voor aspecten  
Kasurinen  Catalysts:  Factoren die direct samenhangen met de verandering (bv 
verlies marktaandeel) 
Kasurinen  Confusers:  Niet iedereen streeft hetzelfde doel na, waardoor iedereen 
invloed wil hebben en onduidelijk is wie de “eigenaar” is 
van het betrokken onderwerp. (Bij Kasurinen (2002) de 
BSC) 
Kasurinen  Delayers:  Factoren die (vaak tijdelijk) de verandering hinderen als 
gevolg van de gewijzigde managementtechniek 
Kasurinen  Facilitators:  Factoren die noodzakelijk zijn voor de gewenste 
verandering (bv computersysteem) 
Kasurinen  Frustrators:  Factoren die een verandering willen tegenhouden omdat de 
gewenste verandering (volgens hen) niet past binnen de 
organisatie 
Kasurinen  Leaders:   De rol die individuen spelen gedurende het traject. 
Kasurinen  Momentum:   De verwachting tot permanent veranderen 
Kasurinen  Motivators:  Algemene krachten die een invloed hebben bij een 
verandering (bv organisatie structuur) 
Labour: Britse politieke partij en geestverwant van de Nederlandse 
PvdA. 
LNV:  Ministerie van landbouw, natuurbeheer en 
Voedselkwaliteit (hier valt het agrarisch onderwijs onder) 
Normatieve Rijksbijdrage: Financieringsvorm in (o.a.) het onderwijs, waarbij per 
leerling een identiek bedrag betaald wordt. 
OC&W:  Ministerie van onderwijs, cultuur en wetenschappen (valt 
het overige onderwijs onder) 
ROC:      Regionaal Opleidings Centrum  
Smith/Yin Construct validity:  De variabelen die observeerbaar en gerelateerd aan het 
onderwerp zijn moeten gespecificeerd worden. Ook moet 
beoordeeld worden hoe betrouwbaar de (gevonden) 
variabelen zijn. Alsmede de voorspelbaarheid van de 
resultaten. 
Smith/Yin External validity:  De hypotheses die voldoen aan de internal validity moeten 
niet alleen in ”laboratorium” situaties juist zijn maar ook in 
de realiteit. 
Smith/Yin Internal validity:  Doordat causale verbanden kunnen worden aangetoond, 
kunnen tegenstrijdige hypotheses worden uitgesloten. Deze 
situatie bestaat in de “laboratorium”situatie.   
Smith/Yin Reliability:  De uitkomst moet betrouwbaar zijn. Dit betekent dat 
indien het onderzoek nogmaals wordt uitgevoerd de 
resultaten identiek moeten zijn. 
WEB Wet Educatie en Beroepsonderwijs. 
 
 
 
